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Wstep

Ksigzka niniejsza skierowana jest nie tylko dla studentéw, studiujacych
zagadnienia zwigzane z zarzadzaniem przedsigbiorstwem rolniczym, ale takze
dla szerokich rzesz kadry kierowniczej w rolnictwie. Zawiera ona tresci obej-
mujace program nauczania przedmiotu ,Zarzadzanie przedsigbiorstwem rolni-
czym”™.

Znajomo$¢ wiedzy o zarzadzaniu jest jednym z czterech warunkéw wply-
wajacych na wyniki pracy kierowniczej. Do pozostatych czynnikéw wplywaja-
cych na efekty pracy kierowniczej zaliczamy znajomos¢ wiedzy technicznej,
wiedzy ekonomicznej oraz umiejg¢tnosci jej stosowania.

Nalezy takze dokona¢ waznego zastrzezenia. Proces zarzadzania gospo-
darstwem rolniczym jest procesem dynamicznym i skomplikowanym oraz wy-
maga aktywnego podejscia przez rolnika, co z kolei wymaga od rolnikéw od-
powiednio wysokiego poziomu wiedzy technicznej i ekonomicznej. S. Bon i G.
Steffen trafnie (70, s. 10 - 11) definiujg proces prowadzenia gospodarstwa i sto-
pien jego skomplikowania jako system, ,,...w ktérym rézne czynnosci, takie jak
podejmowanie decyzji biezacych, kontrola i planowanie, jako jego istotne ele-
menty s wzajemnie powigzane. Jednak w kazdym wypadku wymagane jest
zréznicowane podejscie do odwzorowania systemoéw, uwzgledniajace przebieg
dynamicznych proceséw gospodarczych i spolecznych. Konieczna jest takze
znajomos$¢ metod okreélania zmiennosci systemow, aby bledne decyzje mozna
bylo odpowiednio wczeénie skorygowaé. Ogniwa taczace rézne systemy tworza
systemy informacyjne razem z pozyskiwaniem i przetwarzaniem informacji. Do
tego celu konieczne jest wykorzystanie wszystkich pomocy technicznych, igcz-
nie z elektroniczng technikg obliczeniowg (ETO). W zmiennym otoczeniu go-
spodarstwa, przynoszacym ciggle nowe zagrozenia i niebezpieczenfistwa podje-
cia blednych decyzji, tego typu instrumenty zyskujg bardzo na znaczeniu. Rol-
nik musi by¢ zdolny do wilasciwych reakcji, wybierajac nowe warianty dziata-
nia”,

Struktura ksigzki zostata podporzadkowana pozycji i wynikajgcej z niej
roli i potrzeb kierownika. Ksigzka skiada si¢ z o$miu rozdziatéw opisujacych
poszczeg6lne elementy funkcji zarzadzania odniesione do przedsigbiorstwa rol-
niczego. Wykorzystano w niej dorobek naukowy z dziedziny zarzadzania, w
tym zarzadzania przedsigbiorstwem rolniczym oraz wyniki badan prowadzo-
nych w Katedrze Ekonomiki Przedsi¢biorstw AR w Szczecinie.

Rozdziat pierwszy po$wiecono omdwieniu pojecia zarzadzania, opisowi
kryteriow oceny zarzgdzania, metodom badan nad zarzadzaniem, problematyce
uzyteczno$ci wiedzy o zarzadzaniu, kwalifikacjom i zadaniom kierowniczym,
naukowym badaniom zarzadzania, psychospolecznym aspektom zarzadzania
oraz naukom pokrewnym nauce o zarzadzaniu.



W rozdziale drugim przedstawiono charakterystyke pracy kierowniczej,
koncentrujac uwage na takich zagadnieniach jak: wyznaczniki osobowosci kie-
rownikow, cechy kierownicze, zasady pracy wlasnej kierownikéw, cykl organi-
zacyjny pracy kierowniczej, wady organizacji pracy kierownikéw i style zarzg-

dzania.

W rozdziale trzecim przedstawiono charakterystyke wladzy gospodarcze;j.
W rozdziale tym omowiono: Zrédta wiadzy gospodarczej, problematyke wielko-
$ci gospodarstwa rolniczego, rozpigtos¢ i systemy kierowania, typologie orga-
néw wladzy gospodarczej, wladze przedsigbiorstw i ich kompetencje, funkcje i
stanowiska kierownicze.

Rozdzial czwarty poswigcono informacjom i decyzjom kierowniczym. W
rozdziale tym przedstawiono pojgcie i podziaty informacji kierowniczych, sys-
temy informacji kierowniczych, decyzje kierownicze, klasyfikacje decyzji, me-
tody opracowywania decyzji, problematyke lokalizacji uprawnien decyzyjnych,
zagadnienia racjonalnosci decyzji kierowniczych oraz komputerowe wspoma-
ganie decyzji kierowniczych.

Przedmiotem rozdzialu pigtego sg funkcje kierownicze. W rozdziale tym
przedstawiono pojecie funkcji kierowniczych, problematyke wyboru i opraco-
wania celéw zarzadzania, dokonano charakterystyki funkcji planowania, orga-
nizowania, kontroli, zarzadzania srodowiskiem naturalnym w rolnictwie, zarza-
dzania jakoscig oraz scharakteryzowano analizg jako funkcje zarzadzania.

W rozdziale széstym ujgto tresci omawiajace zasady polityki kadrowej. W
rozdziale tym oméwiono: zakres i tres¢ polityki kadrowej, procedury zatrudnia-
nia, wyboru i zwalniania pracownikéw, obowiazki pracownikéw i pracodaw-
cow, problematykg¢ ocen pracowniczych, zagadnienia awanséw i przeniesien
pracownikéw, dysharmonie stosunkéw migdzyludzkich i metody rozwigzywa-
nia konfliktéw w miejscu pracy.

Rozdziat sibdmy zawiera wiedz¢ 0 motywowaniu pracownikéw. Zawiera
on nastgpujgce tresci: definicj¢ motywu i motywowania, zasady motywowania
pracownikéw, potrzeby pracownikéw a motywowanie, motywowanie przez
kwalifikowanie pracy, rola ptacy i sita motywacyjna jej poszczeg6lnych skiad-
nikéw.

Przedmiotem rozwazan rozdzialu ésmego jest organizacja pracy kierowni-
czej, ze szczegblnym uwzglednieniem pracy kolegialnej kierownikéw. W roz-
dziale tym zostaty oméwione funkcje kolegiéw kierowniczych, zasady organi-
zacji posiedzen kierowniczych, problematyka formalizacji pracy kierowniczej i
jej skutkéw oraz problemy zwigzane z obsadzaniem stanowisk kierowniczych,
przeprowadzaniem konkurséw na stanowiska kierownicze i doskonaleniem kadr
kierowniczych.




1. CHARAKTERYSTYKA NAUKI O ZARZADZANIU

1.1. Pojecie zarzgdzania

Nazwa "zarzgdzanie" jest najczg¢sciej definiowana szeroko, mianowicie
jako decydowanie o celach dzialan i dysponowanie przez organ wladzy jed-
nostki organizacyjnej pracg ludzi i zasobami rzeczowymi, nalezacymi do tej
jednostki, albo jako regulowanie dziatalnosci jednostki organizacyjnej. W zna-
czeniu mniej doktadnym nazwa "zarzadzanie" jest stosowana do oznaczania
dziatan zawodowych (obowigzkéw stuzbowych) wykonywanych przez organy
wladzy jednostek organizacyjnych. Organy wladzy s3 podmiotami zarzadzania.
Przedmiotami zarzadzania - szeroko rozumianymi - sg za$ systemy spoleczne,
nazywane tez instytucjami spolecznymi, organizacjami spotecznymi albo sa-
modzielnymi jednostkami organizacyjnymi. Jednym z rodzajéw instytucji spo-
fecznych sg przedsigbiorstwa. Od innych instytucji spolecznych réznig si¢ one
dziatalnoscig gospodarczg (produkcyjng i ustugows), ukierunkowang na uzy-
skiwanie dochodéw (zarobkéw lub zysku). Istotng cechg przedsigbiorstw jest
samodzielno$¢ ekonomiczna, prawna i organizacyjna.

Wiedza o zarzadzaniu przedsigbiorstwami pochodzi z doswiadczen
praktycznych (wiedza potoczna) i z badan metodycznych (wiedza naukowa).
Kumulowanie doswiadczen praktycznych przez przedsigbiorcéw oraz rozwdj
badan naukowych zwigkszaty ilo§¢ i doskonalily jakos¢ uzyskiwanej wiedzy,
powodujac zarazem zmiany zakresu i tresci pojecia zarzgdzania. Zmiany tego
pojecia byly tez skutkiem ewolucji, ktérej podlegaly formy organizacyjne
przedsigbiorstw i procesy zarzadzania. Zmiany form organizacyjnych, wymu-
szane giéwnie przez postep techniczny i technologiczny, wraz ze zmianami sto-
sunkéw spotecznych wymuszaly z kolei zmiany metod zarzadzania. Najstarsze
zasoby racjonalnej wiedzy potocznej o zarzadzaniu powstaty w krajach antycz-
nych, dotyczyly za$ gtéwnie rolnictwa, wojska i ustroju panstwa. Natomiast ba-
dania metodyczne nad zarzadzaniem zostaly zapoczatkowane w przemysle.
Wiedza o zarzadzaniu byla i jest przenoszona z jednych dziedzin i branz zycia
spotecznego do innych (w ostatnich latach np. z przemyshu do rolnictwa).

Z interesujacego nas tu punktu widzenia dla antycznej Grecji istotne sg |
trzy fakty: a) ze podstawows, dziatalnoscig gospodarcza bylo w niej rolnictwo,
b) ze podstawowymi jednostkami organizacyjnymi rolnictwa (odpowiednikami
przedsigbiorstw) byly gospodarstwa domowe, ¢) Ze zaséb zgromadzonej wiedzy
praktycznej (o gospodarowaniu i sprawach Zycia codziennego) byl niewielki. Z |
tych powodéw autorzy starogreccy wiedz¢ o zarzadzaniu jednostkami gospo-
darczymi rozumieli szeroko, tj. jako wszelkg wiedz¢ potrzebng gospodarzowi
domu: agrotechniczna, agroekonomiczng, socjotechniczng, pedagogiczng itp.
Zakres rzeczy i zjawisk objety ta wiedza byl szeroki, ale zaséb tresci ubogi.




Takie rozumienie zarzadzania najwczeénie) sformulowal Ksenofont (432
- 355 p.n.e.) w dziele "Oikonomikos" - zarzgdzajacy domem. Tytut tego dzieta
pochodzi od nazw "oikos" - dom i "nemein" - zarzadzaé. Od nazw tych pocho-

dza inne nazwy, uzywane w Sredniowieczu: "ekonom" - zarzadca, "ekonomia" -
" majatek ziemski i (w drugim znaczeniu) - wiedza o zarzadzaniu gospodarstwa-
mi rolnymi, "ekonomika" - umiej¢tno$¢ zarzadzania gospodarstwami rolnymi i
wiedza o takiej umiejetnosci.

Pojecie zarzadzania gospodarstwami rolnymi i zakres wiedzy o zarzadza-
niu nimi zmienilo sie cze$ciowo w Sredniowieczu. Redagowano wtedy ksigzki -
podobne jak w Starozytnosci - dla "gospodarza domu", ale gospodarza takiego
widziano nie jako pana rodziny patriarchalnej, lecz pana feudalnego, dzierzaw-
ce lub zarzadcg folwarku feudalnego. Takie ujgcie zarzadzania wystgpuje row-
niez pézniej m. in. w dziele Anzelma Gostomskiego, wydanym w 1644 r. pod
tytutem - "Ekonomia albo gospodarstwo ziemianskie". Obejmuje ono giow-
nie wiedzg¢ organizacyjng i pewien zas6b wiedzy rolniczotechnicznej, nie zawie-
ra natomiast zagadnien rodzinnych. Nazwg "ekonomika" Gostomski uzywat w
dwéch znaczeniach: jako synonimu nazwy "gospodarstwo ziemianskie" i syno-
nimu nazwy "wiedza o zarzadzaniu gospodarstwem ziemianskim". Podobny
charakter ma dzieto Jakuba Haura "Ekonomika ziemianska generalna" (1675
r.). Obejmuje ono wiedzg rolniczotechniczng, organizacyjng i wiedz¢ o rachun-
kowosci rolniczej.

Na poczatku XIX w. wiedza rolnicza stala si¢ przedmiotem studiow, a jej
gromadzenie - zawodowg dziatalnoscig pracownikéw naukowych. Nastapito
oddzielenie wiedzy rolniczej od wiedzy nierolniczej, zwlaszcza od zagadnien
domowo-rodzinnych. Z rozwojem badan nastgpowata specjalizacja badaczy.
Rozpoczat si¢ trwajacy do dzi$ podziat ogétu wiedzy rolniczej na dyscypliny o
coraz wezszych zakresach. Proces ten zapoczatkowal Albrecht Thaer, autor
czterotomowego ogolnorolniczego dzieta "Zasady racjonalnego rolnictwa",
wydanego w 1809 r. Pierwszy tom tego dzieta Thaer poswigcit wiedzy agroeko-
nomicznej i podzielit go na dwie ksiggi: "O podstawach ekonomicznych gospo-
_ darstwa rolnego” i "Oekonomia, czyli nauka o warunkach, urzadzaniu i zarza-
- dzie gospodarstwa". Thaer postugiwat si¢ dwoma pojeciami wiedzy o zarzadza-
niu gospodarstwami rolnymi: szerszym, okreslonym jako "ekonomia" i obej-

mujacym og6t wiedzy organizacyjnej, i wgzszym - "o zarzadzie gospodarstwa".

Na pracy Thaera wzorowat si¢ Michal Oczapowski, wybitny badacz za-
gadnien rolniczych, autor 12-tomowego dzieta "Gospodarstwo wiejskie". W XI
tomie tego dzieta, opublikowanym w 1856 r. pt. "Nauka ekonomii, czyli za-
rzgdu gospodarstwa", Oczapowski zamiescil wiedz¢ organizacyjna, ktora po-
dzielit (podobnie jak Thaer w ksigdze "Oekonomia...") na trzy rozdzialy, trak-
tujace: 1) o ogélnych warunkach gospodarowania, 2) o urzadzaniu gospodar-
stwa, 3) o dyrekcji, czyli kierowaniu gospodarstwem. Oznacza to, ze wiedze
| zawartg w tomie XI Oczapowski potraktowat jako wiedz¢ o zarzadzaniu gospo-
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darstwami rolnymi rozumianemu szeroko, a rozdziat trzeci tego tomu - jako
wiedze o zarzadzaniu nimi rozumianemu wasko.

Rozwdj badan agroekonomicznych doprowadzil w polowie XIX w. do
utworzenia w Niemczech nauki o przedsigbiorstwie - Betricbslehre - nazywa-
nej w Polsce ekonomikg przedsigbiorstw, a potem ekonomikg i organizacja
przedsiebiorstw. Do nauki o przedsigbiorstwie zaliczano zwykle wiedzg: 1) o
organizacji przedsigbiorstwa: a) o czynnikach produkciji, b) o urzgdzaniu przed-
sigbiorstwa, tj. 0 tworzeniu jego struktury organizacyjnej, ¢) 0 administrowaniu
przedsigbiorstwem, 2) rachunkowo$é, 3) taksacje. Nauka o przedsigbiorstwie

miata stuzy¢ przedsigbiorcy do okreslania struktury produkcji i tworzenia /

struktury czynnikéw produkcji. Adresowano jg do oséb kierujacych przedsig-
biorstwami. Byla ona i bywa jeszcze traktowana jako nauka o zarzadzaniu

przedsiebiorstwami, rozumianemu szeroko.

Na rozumienie wiedzy o zarzadzaniu przedsigbiorstwami (przemystowy-
mi, a potem roéwniez z innych branz) duzy wplyw mialy badania organizacji
pracy metodami naukowymi, rozpoczete w koncu XIX w. przez F.W. Taylora.
Uzyskang przez wlasne badania wiedz¢ Taylor nazwat zasadami naukowego
Zarzqdzama a zarzadzanie oparte na takich zasadach - naukowym zarzadza-
niem. Propagujac tayloryzm we Francji H. Le Chatelier zastapit nazwe "nauko-
we zarzadzanie" nazwg "naukowa organizacja". Z kolei w Polsce K. Adamiecki
wprowadzitl nazw¢ "naukowa organizacja i zarzadzanie". Od niej utworzono
potem nazwe "nauka organizacji i kierownictwa", w ktorej obie ostatnie nazwy
sg pleonazmami. Wyrazy "zarzadzanie" i "kierownictwo", ktére je wspottworza
sq bowiem synonimami wyrazu "organizacja".

Drugi z klasykow nauki o zarzqdzamu,( H. Fayol/skuplt swe zaintereso- |
Wania na organizacji pracy kierowniczej. Pracg kierownicza nazwat on "admini- |

stracja", co w jezyku lacinskim znaczy zarzadzanie i rzadzenie. Wyr6znit on 6
zasadniczych funkcji przedsigbiorstwa, do ktorych zaliczyt nastgpujace funk-
cje: techniczng, handlows, finansows, zabezpieczajacy, rachunkows i admini-
stracyjna. Funqu administracyjng podzielit z kolei na 5 funkcji pochodnych
pmewndywame organizowanie, rozkazywanie, koordynowanie i kontrolowamg]

Obecnie nie tylko w mowie potocznej, ale rbwniez w naukowej nazwy |

"zarzadzanie", "kierowanie", "administrowanie" i "organizowanie" funkcjonujg
jako synonimy, a nie jednoznaczniki. Zaleznie od kontekstow sg bowiem noéni-
kami poje¢ o réznych zakresach. Nazwy "zarzadzanie" i "administrowanie"
uzywane sg najczesciej w znaczeniu szerokim, podanym na poczatku tego pod-
rozdziatu. Nazwa "kierowanie" za$ jest zwykle uzywana jako réwnoznacznik
nazw "zarzadzanie" i "administrowanie" lub w znaczeniu w¢zszym - jako od-
dzialywanie organu wladzy na podlegle mu osoby, by sklaniaé je do wykony-
Wania zlecanych im zadan. Natomiast nazwa "kierownik", pokrewna nazwie
"kierowanie", uzywana jest najcze$ciej zamiast nazwy "przetozony", czyli jako
nazwa osoby regulujacej zachowania si¢ innych oséb.
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Z kolei nazwa ?organizowanie"/jest uzywana jako synonim nazwy "za-
rzadzanie" albo w znaczeniu waskim - jako nazwa jednej z funkcji kierowni-
czych. Tak rozumiane organizowanie obejmuje: a) poszukiwanie i dobér oso-
\?Wowych i rzeczowych sktadnikéw dziatania (pracy), b) ksztattowanie proporcji i

iezi miedzy tymi skladnikami. Zarzadzanie obejmuje glownie r6zne dziatania
organizacyjne. Ale nalezy pamigtac, ze nie wszystkie dzialania organizacyjne sg
sktadnikami pracy kierowniczej — niektére sg sktadnikami pracy wykonawczej.

1.2. Kryteria oceny zarzgdzania

Kryteriami oceny zarzgdzania nazywamy wzorce stosowane do oceny
stopnia racjonalnosci tego zarzadzania. Racjonalnym zarzadzaniem nazywamy
| takie zachowanie si¢ osoby w czasie pelnienia roli kierownika, ktore jest: a)
oparte na wiedzy prawdziwej i adekwatnej do sytuacji wymagajacych decyzji,
b) kierowane przez myslenie, c) zgodne z logicznym mysleniem. W zarzgdzaniu
wystepujq zwykle w réznych proporcjach zachowania racjonalne i nieracjonal-
ne. Zarzadzanie racjonalne obejmuje w peini $wiadome, celowe i dowolne za-
chowania kierownika. Zarzadzanie nieracjonalne za$ zawiera zachowania in-
stynktowne (impulsywne, intuicyjne, $lepo nawykowe i $lepo nasladowcze),
ktoére nie sg kierowane przez myslenie, oraz zachowania oparte na przesadach
lub na bigdnej wiedzy, ktére nie s3 zgodne z logicznym mys$leniem. Zarzadzanie
racjonalne bywa tez definiowane jako rodzaj postgpowania racjonalnego albo
dziatania racjonalnego. W definicjach takich nazwy "postgpowanie” i "dziala-
hie" nalezy jednak rozumie¢ jako rownoznaczniki nazwy "zachowanie sig", tj.
obejmujgce zarazem czynne (wykonywanie dziatan) i bierne (powstrzymywanie
si¢ od dziatan) formy zachowania si¢ kierownikow. Zarzadzanie musi bowiem
obejmowac ustalanie i wymuszanie tego, co podwladni powinni robi¢, oraz po-
wstrzymywanie podwiadnych od dziatan zbednych i szkodliwych.

Racjonalnos¢ zarzadzania przedsigbiorstwami jest oceniana wedlug jej
. zgodnosci z zasadg gospodarnosci (nazywanej tez zasadg ekonomicznosci).
Teoretycy zalecaja stosowanie dwéch wariantow tej zasady - wariantu wydajno—
sci i wariantu oszczgdnosci. Stosowanie wariantu wydajno$ci prowadzi do mak-
' symalizowania pozadanego wyniku decyzji kierowniczej w stosunku do jej
kosztu, a wariantu oszczgdnosci - do minimalizowania kosztu decyzji w stosun-
ku do zalozonego jej wyniku. Oba warianty maksymalizujg dodatnig réznice
migdzy efektem zarzadzania a kosztem tego efektu albo minimalizujg ujemng
réznice migdzy nimi. Oznacza to, ze gospodarno$é zarzadzania rosnie wtedy,
kiedy ro$nie wielkos¢ efektu bez wzrostu kosztu albo efekt rosnie szybciej niz
koszt, i wtedy, kiedy koszt maleje bez zmniejszenia efektu albo koszt maleje o
wigcej jednostek niz efekt. Celem racjonalizacji zarzadzania jest zwykle mak-
symalizacja produkcji, dochodu globalnego lub zysku z uzytkowanych zaso-

12




béw, albo minimalizacja wysitku ludzi, poszczegélnych nakladéw lub ogétu
kosztoéw w stosunku do zatozonej wielkosci efektu okreslonej kategorii.

Wzorujgc si¢ na definicji racjonalnego dziatania sformulowanej przez T.
Kotarbinskiego (36, s. 123), racjonalnym zarzadzaniem jest takie, w ktorym cele
Zostaty ustalone, a sily, $rodki i metody ich realizacji dobrane i zastosowane na
podstawie wiedzy prawdziwej. Okreslenie to wymaga uzupetnienia. Po pierw-
sze, do dziatan praktycznych niezbedna jest wiedza merytoryczna i umiejgtnosé
logicznego myslenia. Prawdziwa wiedza merytoryczna nie gwarantuje racjonal-
nosci zarzadzania, gdyz moze nie by¢ racjonalnie zastosowana. Dopiero wtedy,
kiedy kierownik posiada wiedze merytoryczna oraz obmys$la dobdr i trafnie
(zgodnie z zasadami logiki) wybiera sposoby dzialania, jego zarzadzanie jest
racjonalne. Po drugie, oparcie zarzadzania na wiedzy prawdziwej jest koniecz-
nym, ale nie jest wystarczajacym warunkiem jego racjonalnosci. Niezbedne jest
réwniez, by wiedza merytoryczna byta aktualna i adekwatna do dziedziny, w
ktérej ma byé wykorzystana. Zarzadzanie przedsigbiorstwem rolniczym oparte
na wiedzy dotyczacej rolnictwa zacofanego albo przemystu nie jest racjonalne.

Zarzadzanie przedsigbiorstwami, aby moglo by¢ racjonalne, musi by¢
réwnocze$nie oparte na wiedzy ogélnej i sytuacyjnej. Wiedza ogoélna istnieje |
Jako naukowa i potoczna. Bardziej racjonalne jest zarzadzanie oparte na wiedzy
naukowej, gdyz jest ona bardziej $cista i mniej zawodna. Jesli jednak w wiedzy
naukowej sg luki, to kierownik musi wypelni¢ je wiedzg potoczng. Nie jest na-
tomiast racjonalne postgpowanie odwrotne. Wiedza ogdlna jest konieczna, ale
nNie zapewnia raqonalnoém zarzadzania. Niezbgdna jest rowniez prawdziwa, |
aktualna, istotna i wystarczajgco pewna wiedza sytuacyjna. Stanowi ona infor- |
Macje wyjsciowe do dzialan gospodarczych, zwlaszcza o popycie i optacalnosci
Produkcji oraz o aktualnym stanie sit wytworczych, o niedoborach oraz rezer- |
Wach produkcyjnych danego przedsigbiorstwa.

Zasadniczymi sktadnikami wiedzy uogolnionej, sg twierdzenia ogdlne i
wskazniki. Mozna je wykorzystywac jako kryteria oceny racjonalnosci zarza-
dzania, poniewaz pozwalajg ustalaé, o ile poziom zarzadzania pod danym
Wzgledem i w danej dziedzinie doréwnuje poziomowi wzorcowemu. Twier-
dzenia ogolne sq kryteriami werbalnymi. [Obejmuja one zasady gospodarowama
Mmajace formy postulatow i zalecen. Zasady dotyczg opracowywa.ma, podejmo-
Wania i realizacji decyzji (np. zasada planowego organizowania pracy, zasada
Pareta 20/80, zasada podziatu pracy ztozonej, zasada koncentracji robét itp.).
Przez konfrontowanie konkretnych dziatan kierowniczych z odpowiednimi
kryteriami werbalnymi albo liczbowymi dokonywane sa oceny racjonalnosci
Zarzadzania. Kryteria liczbowe odnosza si¢ tylko do zjawisk mierzalnych. Od- |
Wzorowujg one warunki przecig¢tne lub ponadprzecigtne, roéznigce si¢ czgsto
Znacznie od warunkéw konkretnego przedsigbiorstwa.

Ogét liczbowych kryteriow oceny racjonalnosci zarzadzania obiektami
Bospodarczymi nazywa si¢ miernikami oceny gospodarowania. Ze wzgledu
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| na odwzorowywane treéci i zwiazane z nimi algebraiczne formy wyrdzniamy
trzy kategorie takich miernikow - dynamiki, struktury i nat¢zenia. Ze wzgle-
du na Scisto$¢ powigzan z ocenianiem wszystkie kategorie miernikéw i ich
szczegOtowe postaci dzielimy na trzy odmiany - empiryczng, wzorcowsg i wia-
sciwg.

Mierniki empiryczne stuza do odwzorowywania stanéw rzeczy lub zja-
wisk istniejacych aktualnie lub w przeszlosci. Mierniki wzorcowe (mierniki -
i kryteria) odwzorowuja stany pozadane i stuza do poréwnan z miernikami empi-
rycznymi. Mierniki wzorcowe tworza dwie podgrupy: mierniki formalne (nor-
matywne) i mierniki nieformalne. Formalne mierniki wzorcowe sq obligatoryj-
ne. Odwzorowujg one wielkosci zadan planowych oraz wielko$ci norm, ustalo-
nych przez wladze przedsigbiorstwa do jednorazowego lub wielokrotnego wy-
konania. Mierniki nieformalne nie sg obligatoryjne. Mierniki wlasciwe sgq mier-
nikami oceny zarzadzania $cisle rozumianymi. Wskazujg one, o ile stan istnieja-
cy jest lepszy lub gorszy od stanu wzorcowego, tj. w jakim stopniu zarzadzanie
jest racjonalne.

' Racjonalno$¢ zarzadzania przedsigbiorstwami bywa oceniana za pomocg

miernikow gléwnych i pomocniczych. Giéwnymi sg mierniki ekonomiczne:
syntetyczne mierniki oceny gospodarnosci i syntetyczne mierniki skutecznosci
gospodarowania. Pomocniczymi sg szczeg6towe mierniki ekonomiczne i mier-
niki techniczne. Miernik oceny gospodarnosci stuzy do mierzenia stopni reali-
zacji zasady gospodarnosci. Odwzorowuje on relacj¢ miernika empirycznego do
nieformalnego miernika wzorcowego.

Miernik skutecznos$ci gospodarowania odwzorowuje relacje miernika
empirycznego do formalnego miernika wzorcowego. Jesli nie zachodzi przypa-
dek, ze miernik skuteczno$ci jest zarazem miernikiem gospodarnosci, ocena
dokonana na podstawie miernika gospodarnosci bgdzie réwnoczeénie ocena
trafno$ci doboru formalnego wzorca oceny i podjetych decyzji kierowniczych.
Jesli natomiast mierniki w postaci zadan lub norm zostaly nietrafnie ustalone,
miernik skutecznosci moze sklania¢ do pozytywnej oceny zarzadzania przed-
sigbiorstwem niezgodnej z oceng opartg na mierniku gospodarnoéci. Zadania
planowe i normy ustalane s nietrafnie z przyczyn subiektywnych (braku kwali-
fikacji lub niedbatosci planistow czy normistow) albo z przyczyn obiektywnych
(trudno$ci lub niemozno$ci przewidzenia zmian warunk6w gospodarowania).

Mierniki gospodarnosci roznia si¢ miedzy sobg treSciami i zakresami
licznika i mianownika. Wystepuja one: a) w postaci prostej - jako mierniki
efektywnosci gospodarowania, b) w postaci odwrotnej - jako mierniki zaan-
gazowania zasob6w. We wzorach miernikéw efektywnosci wielkosci efektow
wystepujg w liczniku utamka; we wzorach miernikéw zaangazowania zasobéw
- w mianowniku. Zaangazowanie zasobéw obejmuje uzytkowanie i zuzycie
Srodkéw trwatych, zuzycie $rodk6w obrotowych i sity roboczej. Mierniki efek-
tywno$ci majace w liczniku okre$lony wolumen produkcji nazywane sa mierni-
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kami produkcyjnosci; majgce natomiast w liczniku jaki§ wolumen dochodu -
miernikami efektywnosci finansowej. Mierniki zaangazowania zasobow tworzg |
kilka grup rézniacych si¢ réwniez tre$ciami licznika. Sg to mierniki: a) zasobo- |
chtonnosci, b) nakladochtonnosci, ¢) kosztochtonnosci produkcji. Na wzrost
racjonalnosci zarzadzania wskazuje maksymalizowanie miernik6w efektywno-'
. Sci i minimalizowanie miernikOw zaangazowania zasobow.

Tabela 1. Gtéwne mierniki oceny gospodarowania
B Miemniki oceny gospodarnosci

Mierniki oceny skutecznosci

Miemiki efektywnosci zaso-
bow, nakladéw lub kosztéw

Mierniki zaangazowania za-
sobdw, nakladéw lub kosztéw

gospodarowania

efektywnoS$ci produkcyjnej:

= zasobu, np. plon rosliny,
mleczno$¢ krow

- nakladu, np. wydajno$¢ pra-
¢y brutto

- kosztu, np. oplacalnoé¢ pro-
dukgji

efektywnoéci finansowej, tj.

dochodowosci lub zyskow-

nosci:

- zasobdw

zasobochlonnoéci produkceji:
- jednostki fizycznej produktu
- jednostki pieni¢znej produk-
cji
nakladochlonno$ci produk-
cji:
- np. pracochtonnosci lub
materiatlochionnoéci produktu
kosztochlonnoéci produkeji:
- jednostki fizycznej produktu
- jednostki pienieznej produk-

wykonania planu:

- uzyskania produkcji

- uzyskania dochodu global-
nego, dochodu czystego lub
zysku

- poprawy gospodarnosci

wykonania norm:

- wydajnosci pracy

- ZuZycia materialéw

- wykorzystania zasobdw itp.

~ nakiadow
- kosztéw

cji

Kazdy miernik oceny skutecznosci gospodarowania ma te same tresci w
liczniku i w mianowniku. Jego licznik r6zni si¢ zwykle od mianownika zakre-
sem - jest wigkszy albo mniejszy od mianownika. Wlasciwy miernik oceny
skutecznosci gospodarowania moze by¢ relacja dwoch wielkosci bezwzgled-
nych, np. uzyskanej produkcji towarowej do zaplanowanej wielkosci tej pro-
dukcji, albo relacjg dwoch miernikéw, np. miernika zrealizowanej do miernika
Zaplanowanej optacalnosci produkcji.

llosci i rodzaje miernikdw wykorzystanych do oceny zarzadzania zaleza
od celu tej oceny. Jesli celem takim jest polityka kadrowa lub motywowanie
kierownikéw do zwigkszania racjonalnosci zarzadzania, wtedy oceng nalezy
oprze¢ gléwnie na miernikach gospodamosci, a nie skutecznosci; syntetycz-
nych, a nie czastkowych; efektywnosci, a nie zaangazowania zasobow; efek-
tywnosci finansowej, a nie produkcyjnosci. Mierniki syntetyczne stuza do usta-
lania og6lnej diagnozy poziomu racjonalnosci gospodarowania. Zwykle jednak
do ulepszania pracy kierowniczej potrzebne sg dokladne diagnozy, czyli oparte
na bardziej szczegétowych miernikach.

Oceny zarzadzania dokonywane sg w celu jego racjonalizacji, gléwnie
przez: a) polityk¢ kadrowa, b) motywowanie kierownikéw, c) doskonalenie pra-
cy kierowniczej. Oceny zarzadzania konkretnym obiektem gospodarczym nale-
Zy zawsze dokonywaé na podstawie wynikéw pracy danego kierownika oraz
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pamietaé przy tym, ze zaden miernik nie pozwala mierzy¢ efektéw zarzadzania
netto, tj. oddziela¢ efekty samej pracy kierowniczej od efektéw pracy wyko-
nawczej ani od efektéw dziatania czynnikéw obiektywnych.

1.3. Metody badan nad zarzgdzaniem

W przesziosci w zarzadzaniu wykorzystywano wylacznie wiedzg po-
toczng, powstatg ubocznie przy wykonywaniu i obserwowaniu praktycznych
czynno$ci zarzgdzania. W koncu XIX w. rozpoczeto naukowe badania nad za-
rzagdzaniem. Na poczatku zas6b wiedzy naukowej o zarzadzaniu by} niewielki.
Mogta ona wiec zastapi€ tylko czesé¢ wiedzy potocznej. Obecna wiedza o zarza-
dzaniu jest juz w wigkszosci lub wylacznie wiedzg naukows. W stosunku do
wiedzy potocznej cechuje ja przede wszystkim wigksza ogélnosé, wigksza §ci-
slosé, wigksza miezawodno$¢ i lepsze uporzgdkowanie. W sumie naukowa

' wiedza o zarzadzaniu ma wyzszg jakos¢, ktora jest rezultatem jej pochodzenia -

|

|

|

zostata uzyskana dzigki metodycznym badaniom specjalistow zajmujacych sig¢
zawodowo badaniami naukowymi.

Podstawowe czynnosci zarzadzania obejmujg oddziatywania jednych lu-
dzi na innych, czyli procesy spoleczne, dlatego wiedza naukowa o tych proce-
sach ma réwniez cechy wspélne z innymi naukami spotecznymi. Wazng cechg
wszystkich proceséw spotecznych jest pewien typ zlozonoéci, nazywany syn-
dromatycznoscig, oraz zmienno$¢ zachowan ludzkich, dlatego wyniki badan
nad zarzadzaniem nie stanowig twierdzen bezwyjatkowych. Otrzymujemy tu
tylko wiedz¢ wskazujacq na stopien prawdopodobienstwa zachodzenia intere-
sujacych nas proceséw, przy czym zréznicowania tych procesoéw sg znaczne. Ze
wzgledu na jej ogolno$é wiedza naukowa o zarzadzaniu musi by¢ w praktyce
uzupelniana wiedza sytuacyjna. Ponadto do jej stosowania w konkretnej sytu-
acji, zwlaszcza do opracowywania prognoz, praktykom jest potrzebna umiejgt-
nos¢ prawidlowego myslenia.

Badania proceséw zarzadzania obejmujg trzy podstawowe grupy czynno-
$ci, stanowigce réwnoczesnie trzy etapy badania: a) gromadzenie informacji
faktualnych, b) logiczne i matematyczne opracowanie informacji faktualnych, c)
sformutowanie twierdzen ogélnych i sprawdzanie ich. Obejmujg one ponadto
czynnosci przygotowania badan i redagowania tekstow. Na etapie gromadzenia
informacji faktualnych (zrédlowych) o procesach zarzadzania stosowane sg
rozne metody, najczesciej obserwacji, analizy dokumentéw, eksperymentu, an-
kietowa, wywiadu lub testowa. Przy realizacji jednego tematu badawczego sto-
suje si¢ czasem jedng, albo dwie lub trzy metody. O tym, ktére metody zostang

| zastosowane, decyduje temat badan, czyli jego cel. W badaniach naukowych
' bowiem, jak we wszystkich dziataniach celowych, obowiazuje zasada koniecz-



noéci dostosowywania metod i $rodkow rzeczowych do zalozonego celu bada-
nia.

Do realizacji niektorych tematéw badan, np. do badania czasu poswigco-
nego na rozne zadania lub czynnosci kierownicze, stosowane sg metody ob-
Serwacji. Mozna prowadzié¢ obserwacje pracy kierowniczej jako indywidualnej
lub grupowej. W praktyce zakres kierowniczej pracy grupowej ograniczony jest |
tylko do niektérych dziatan, jak zespolowe podejmowanie decyzji, prowadzenie
narad czy odpraw. Praca kierownicza jest w gléwnej czgsci indywidualna i z
tego powodu jej obserwacje sg kosztowne, co skiania badaczy do organizowa-
nia samoobserwacji, tj. obserwacji przez kierownikoéw ich wiasnej pracy. Orga-
Nizowanie samoobserwacji napotyka zwykle na trudnosci, poniewaz kierownicy
Nie maja czasu lub checi, by si¢ nig zajmowaé. Ponadto moze ona da¢ wyniki
tendencyjnie skrzywione.

Obserwacja jest podstawowa metodg gromadzenia wiedzy faktualnej o |
2arzadzaniu i jest forma planowego postrzegania. Znajomos¢ tej metody jest |
Potrzebna nie tylko badaczom, ale réwniez kierownikom-praktykom. Umiejet-
nos¢ obserwacji stanowi bowiem jedng z waznych cech dobrego kierownika, a
Prowadzenie obserwacji - jedng z waznych jego czynnosci. Obserwacje zarza-
dzania dzielone sa na dwie gtéwne odmiany: na obserwacj¢ uczestniczacg i ob- |
Serwacje nieuczestniczgcg. Obserwacja uczestniczaca polega na wejsciu obser- |
Watora w rol¢ osob, ktore zostaly objete badaniem. Zaletg takiej obserwacji jest
to, ze osoby badane zachowuja si¢ w czasie badania w sposéb naturalny. Nie
Zawsze jednak mozna jg stosowaé. W przypadku obserwacji nieuczestniczacej
obserwator petni funkcje tylko obserwatora.

Druga metodg uzyskiwania wiedzy faktualnej o pracy kierowniczej jest |
metoda dokumentacyjna. W literaturze naukowej metoda dokumentacyjna
Wystepuje pod réznymi nazwami, takimi jak: metoda analizy dokumentéw,
Metoda analizy Zrddel, metoda historyczna czy metoda obserwacji posredniej.
Polega ona na analizowaniu dokumentéw osobistych (iak: pamigtniki, autobio-
grafie, listy, dzienniki czynnosci i osobiste notatki) i urzegdowych (jak: proto- [
koty, zapisy terminarzowe, wysylane pisma - zwlaszcza zawierajace polecenia
stuzbowe, adnotacje na pismach, regulaminy opracowane przez badanego kie-
fownika, zyciorysy, $wiadectwa szkolne, zaswiadczenia o ukonczonych kur-
Sach, dyplomy uznania, dokumenty zawierajace informacje o nagrodach, awan-
Sach, karach, degradacjach itp. Analiza dokumentéw jest metoda posrednig {
zdobywania informacji faktualnych. Nadaje si¢ do realizacji niektorych tylko |
Celow badawczych, nie daje bowiem pelnego obrazu pracy kierowniczej. Sto-
Suje sig ja jako metode pomocnicza,

W metodologii nauk metoda eksperymentu traktowana jest jako najbar- |
dziej wartosciowa metoda gromadzenia informacji faktualnych. Eksperyment
naukowy jest to powtarzalny zabieg poznawczy, polegajacy na celowej zamia-
nie przez badacza wybranych czynnikéw, przy réwnoczesnej kontroli pozosta- |
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lych czynnikéw, wykonany w celu wywotania lub ustalenia wielkosci skutkéw
dokonanej zmiany. Nie jest jednak szeroko stosowany do badania pracy - z po-
wodu duzych trudnoéci stosowania. Poniewaz jest to metoda o duzej wartosci
poznawczej, probowano jg stosowa¢ rowniez do badan pracy kierowniczej i
proby takie nadal si¢ podejmuje. W Stanach Zjednoczonych AP np. badano
metoda eksperymentu wplyw szczebla podejmowania decyzji na efektywnos¢
pracy przedsig¢biorstw i na zadowolenie robotnikéw, wptyw Scistego nadzoru na
postawy robotnikéw, wptyw zréznicowania ptac na wydajno$¢ pracy robotni-
kéw itp. Przy ocenie metody eksperymentu trzeba bra¢ pod uwage jej rozumie-
nie. Nie wszyscy bowiem autorzy uznajg za oczywisty fakt, ze eksperymentami
w $cistym tego stowa znaczeniu nie sg tzw. "eksperymenty gospodarcze" ani
"eksperymenty myslowe".

Tabela 2. Dokumenty wykorzystywane w badaniach ekonomicznych

Dokumenty osobowe Dokumenty przedsiebiorstw
prywatne urzedowe zewnetrzne wewngtrzne
Zyciorysy metryki ogblnoprawne statuty
ankiety $wiadectwa resortowe regulaminy
pamietniki dyplomy terenowe plany operatywne
notatniki orzeczenia sgdowe itp. | statystyczne
podania dokumenty ksiggowe
zazalenia korespondencja
akta sadowe

Zrodto: S. Stachak, Wstep do metodologii nauk ekonomicznych, KiW 1997,

s.153.

Do badania pracy kierowniczej stosowane sg czesto metody kwestiona-
riuszowe: metoda ankietowa i metoda wywiadu standaryzowanego. Glow-
nym celem stosowania metod kwestionariuszowych jest poznawanie pogladéw
ludzi. Podstawowg zaleta metod kwestionariuszowych jest to, ze pozwalajg po-
znawaé procesy i predyspozycje psychiczne, ktére s3 z natury swej nieobser-
wowalne albo trudno poznawalne innymi metodami. Metody kwestionariuszo-
we pozwalajg uzyskiwa¢ wyniki badan relatywnie szybko i tanio. Gtéwnymi
natomiast ich wadami s3: ograniczona intersubiektywna sprawdzalno$é infor-
macji uzyskanych przez ich stosowanie (badacz ma ograniczone mozliwosci
sprawdzania wypowiedzi respondentéw) oraz trudno$¢ w stosowaniu (wyma-
gaja one bowiem wysokich kwalifikacji badaczy, umiejetnoéci trafnego i $ciste-
go myslenia, wielostronnej wiedzy o procesach psychicznych i specyficznych

- cechach $rodowiska, z ktérego pochodza badani ludzie, itp.). Metoda ankieto-

wa ma dwie zalety: pozwala uzyska¢ informacje, ktérych nie da si¢ uzyskaé in-

' nymi metodami, np. o pogladach i Zyczeniach personelu kierowniczego, oraz
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pozwala wykona¢ badania malym kosztem. Ma tez istotne wady: jest jedno-
stronna (bo shuzy do uzyskiwania tylko niekt6rych informacji faktualnych), mo-
Ze dostarcza¢ informacji znieksztatconych (tendencyjnie lub wskutek niezrozu-
mienia pytan przez respondenta) lub niereprezentatywnych (co zdarza sig
zwlaszcza przy stosowaniu ankiet pocztowych i prasowych).

Drugga metodg kwestionariuszowg jest metoda wywiadu (dokladniejsza |
od ankietowej) stosowana réwniez do badania pogladoéw, Zyczen i motywacji. |
Wywiad jest metodg gromadzenia informacji faktualnych w trakcie bezposred-
nich rozméw badacza z respondentem. Stosowane sq wywiady jawne i ukryte, |
standaryzowane i niestandaryzowane, indywidualne i zbiorowe, kontrolowane i
niekontrolowane. Wywiad jest jawny wtedy, gdy osoby badane znajg cel bada-
nia i godzg sie na jego przeprowadzenie. Wywiad ukryty stosowany jest rzadko
w nauce. Wywiad standaryzowany prowadzony jest przy pomocy przygotowa-
nej listy pytan zadawanych osobom badanym stale w tej samej formie. W bada-
niach naukowych stosuje si¢ wywiad standaryzowany, gdyz wywiad niestanda-
ryzowany dostarcza informacji mato doktadnych, trudnych do uporzadkowania i
do robienia uogolnien. Prowadzenie wywiadu standaryzowanego jest zadaniem
trudnym, dlatego powinno by¢ zlecane ankieterom o wysokich kwalifikacjach.
Metody wywiadu ani ankietowej nie nalezy stosowa¢ do zbierania takich infor-
macji, jakie mozna zebra¢ metodami niesubiektywnymi.

W niektérych badaniach stosowana jest rbwniez metoda testéw - czesto
Jako metoda pomocnicza. Jest to metoda o wzglednie duzej Scistosci, ale zara-

zem jednostronna, bo ma ograniczony zakres stosowania. Testami badane sg
cechy psychiczne, stanowigce m. in. wazne predyspozycje do pracy kierowni-
czej, jak inteligencja og6lna, uzdolnienia specjalne, stabilno$¢ emocjonalna,
posiadana wiedza czy umiej¢tnosci manipulacyjne. Na podstawie wynikéw ba-
dan testowych wykonywane sg bardziej ogélne badania, dotyczace zaleznosci
migdzy cechami psychicznymi a wynikami pracy.

Zgromadzenie $cistymi metodami odpowiedniego zasobu reprezentatyw-
nych informacji zroédtowych jest niezbednym warunkiem uzyskania wiedzy na-
ukowej, ale suma informacji faktualnych nie jest jeszcze wiedzgq naukows. In-
formacje faktualne sg dopiero jakby surowcem, ktéry wymaga przetworzenia,
aby z niego mogla powsta¢ wiedza naukowa w postaci ogélnych i odpowiednio
uzasadnionych twierdzen. Informacje faktualne sg przetwarzane na wiedz¢ na-
ukowg metodami logicznymi i matematycznymi. Teoretycy zarzadzania naj-
czgéciej stosujg w tym celu metody statystyczne, analityczne, pordwnawcze,
Projekcyjne i metody twérczego myslenia. Informacije liczbowe sg przetwarzane
mechanicznie i logicznie, tj. przez czynnosci myS$lowe.

Warto$¢ wiedzy naukowej o kierowaniu przedsi¢biorstwami zalezy nie
tylko od doboru i prawidlowosci stosowania oméwionych metod gromadzenia
wiedzy faktualnej, ale w duzej mierze takze od reprezentatywnosci badanych
obiektéw oraz od doboru i prawidlowosci stosowania metod stuzacych do
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przetwarzania wiedzy faktualnej na wiedz¢ og6lna. Poniewaz praca kierownicza
nie przebiega w sposéb $ciSle zdeterminowany, musi wi¢c by¢ badana meto-
dami statystycznymi. Badajacy prace kierownicza musi umie¢ stosowaé¢ meto-
dy statystyczne, a umie¢ stosowa¢, to znaczy przede wszystkim dokladnie je
znaé. Do przetwarzania wiedzy faktualnej na wiedz¢ ogélng sa stosowane me-
tody rozumowan. Metody rozumowan stosowane sg na wszystkich etapach re- -
alizacji tematu badawczego i sg skladnikami wszystkich metod szczegotowych.
Stosuje si¢ je zwlaszcza do definiowania, klasyfikowania, sprawdzania hipotez,
uzasadniania twierdzen, wyjasniania i prognozowania zjawisk.

1.4. Uzyteczno$¢ wiedzy o zarzgdzaniu

Wiedzy o zarzadzaniu przypisywane sg cztery rodzaje spotecznej uzy-
tecznosci, nazywane funkcjami nauk: wyja$niajgca, diagnostyczna, progno-

' styczna i praktyczna. Rodzaje i stopnie pelnionych funkcji sg podstawa po-

dzialu nauk na teoretyczne (nazywane tez opisowymi, konstatujagcymi albo po-

zytywnymi) i praktyczne (nazywane inaczej stosowanymi albo normatywny-

mi). Wiedza o zarzadzaniu uzyskana przez metodyczne badania jest zaliczana
do naukowej wiedzy praktycznej, ale przy osadzaniu rodzajow i stopni jej uzy-
tecznosci nalezy bra¢ pod uwage, ze poszczegélne nauki spetniajg wyzej wy-
mienione funkcje w réznym zakresie, uzyteczno$¢ wiedzy bywa bezposrednia i
posrednia, wiedza nalezaca do dyscypliny naukowej moze obejmowaé partie
bardziej lub mniej praktyczne — bezposrednio czy posrednio.

Funkcja wyjasniajgca przystuguje nauce o zarzadzaniu na réwni z
wszelkimi innymi naukami praktycznymi i teoretycznymi. Polega ona na umoz-
liwianiu ludziom zrozumienia zjawisk, ktore ich zainteresowaty i u§wiadomie-
nie im cech rzeczy i zjawisk, ktore bez tego nie bylyby dostrzezone. Funkcja ta
dotyczy zjawisk Zycia codziennego i zjawisk wystepujacych w pracy zawodo-
wej, pozwala zrozumie¢ procesy pracy wykonywane przez innych ludzi, ale nie
obejmuje stosowania wiedzy w praktyce.

Funkcja diagnostyczna polega na wykorzystaniu wiedzy do rozpozna-

' wania przez ludzi rzeczy i zjawisk w ich otoczeniu, na zaliczaniu lub utatwianiu

zaliczania rzeczy i zjawisk do odpowiednich klas albo typéw oraz na utatwianiu
poznawania pewnych zjawisk jako przyczyn na podstawie zaobserwowanych
objawow-skutkéw albo na odwrét. Funkcja diagnostyczna jest traktowana réw-
noczesnie jako funkcja wyjasniajaca i funkcja praktyczna. Przyswajajac sobie
dany rodzaj lub sktadnik wiedzy cztowiek moze bowiem poprzestaé na zaspo-
kojeniu wiasnej ciekawosci albo rozpoznanie danego stanu rzeczy moze by¢ dla
niego wstepnym warunkiem dziatan praktycznych. Rzetelna diagnoza skompli-
kowanych zjawisk, warunkujacych realizacj¢ trudnych zadan, jest niezb¢dna




kazdemu kierownikowi, ktéry musi i chce realizowaé swe zadania ekonomicz-
ne,

Funkcja prognostyczna polega na mozliwosci wykorzystania wiedzy
diagnostycznej i wiedzy o zwiazkach przyczynowo-skutkowych do przewidy-
Wania stanéw rzeczy i przebiegéw zjawisk danego typu w przysztosci. W pro-
gnozowaniu wiedza diagnostyczna informuje o stanie wyjSciowym rzeczy i
Przebiegbéw zjawisk, a wiedza o zwigzkach przyczynowo-skutkowych pozwala
okresli¢ przyszte skutki aktualnych sytuacji. Funkcja prognostyczna - podobnie
Jak diagnostyczna - moze stuzyé ludziom tylko do zaspokojenia ciekawosci o
Stanach rzeczy i przebiegach zjawisk w przysztosci albo by¢ potraktowana jako
funkcja praktyczna. W praktycznym dziataniu funkcja prognostyczna jest trak-
towana jako podstawa do ustalania przez kierownika (dla siebie, kontrahentéw
lub podwladnych) zalecen i ostrzezen. Prognozy pozwalaja dostosowywaé
Praktyczng dziatalno$¢ ludzi do zjawisk przebiegajacych w sposob konieczny |
albo ksztaltowaé te zjawiska, ktére nie maja charakteru koniecznego. Przez |
Wywotywanie przyczyn mozna bowiem ukierunkowac bieg zjawisk, zintensyfi-
kowa¢ je albo - jedli s niekorzystne - zapobiec im albo zminimalizowaé ich
TozZmiary.

Tabela 3. Roznice migdzy naukami teoretycznymi a praktycznymi

Kryteria Nauki teoretyczne Nauki praktyczne
@ny cel badafi | wyjasnianie istniejacych faktow wskazywanie, jak dziataé
WM wiedzy | prawdziwo$é wypowiedzi skuteczno$¢ wskazywanych metod
l"ﬂcdmioty badan rzeczywiste — istniejgce aktualnie wyobrazone — ktére mozna dopiero

badz w przeszioci zrealizowal
Charakter tresci tre$¢ skiada si¢ gléwnie ze zdah tre$¢ sklada si¢ ze zdan logicznych,
logicznych normatywnych i oceniajgcych
(Oceny nie odgrywajg zasadniczej roli sg zasadniczymi wypowiedziami
D)'rektywy brak dyrektyw postgpowania ludzi | zawierajg dyrektywy wskazujgce,
jak ludzie powinni dziataé
Uklad tredci Wedhug istotnych cech badanych wedlug celéw praktycznych i czyn-
Lt = przedmiotéw nikéw ich realizaciji

Wobec tego, ze diagnostyczne i prognostyczne funkcje wiedzy mogg
Mie¢ charakter praktyczny, teoretycy traktuja praktyczng funkcj¢ wiedzy jako |
kOnsekwe:ncjez a) przedmiotu lub aspektu badan, b) zawartych w niej regut po- |
Stgpowania ludzi. W tym ujeciu do praktycznych zalicza si¢ nauki spoteczne,
traktujace o zachowaniach ludzi w réznych sytuacjach, i nauki ergologiczne - o
Mmetodach i $rodkach efektywnej realizacji celow. Praktyczna funkcja wiedzy |
0 zarzadzaniu polega na wykorzystywaniu tej wiedzy do doboru i kwantyfiko-
Wania celéw, do formowania systeméw i podsysteméw organizacyjnych, do

owania zachowan ludzi w pracy oraz do doboru zasobow i naklad6éw tak,
aby efektywnie uzyskiwaé zatozone cele. Wyniki badan praktycznych aspektéw

21




rzeczywistoéci bywajq formulowane w sposéb neutralnie opisowy albo norma-
tywnie optymalizujacy. W pierwszym przypadku autor bada i opisuje, jakie cele
ludzie realizujg i jakie $rodki stosujg dla realizacji tych celéw, w drugim - cele,
ktére odpowiadajg potrzebom ludzi oraz srodki i metody, ktére pozwalajg osig-
gat cele najbardziej efektywnie.

Nauki praktyczne maja charakter oceniajgcy. Oznacza to, ze waznymi ich
skladnikami - obok zdan faktualnych - sg zdania oceniajgce (oceny). Wiedza o
ocenach jest niezbedna w pracy kierowniczej, poniewaz zalezy od niej podej-
mowanie albo zaniechanie dziatan kierowniczych i wykonawczych. Oceny za-
lezag w pewnym stopniu od wlasciwosci rzeczy i zjawisk, ale gtéwnie od syste-
moéw wartosct, ktore ludzie uznaja. Oceny sg subiektywne, wyrazajg emocjonal-
ne stosunki ludzi do spotykanych lub wyobrazanych rzeczy i zjawisk, nie sa
uzasadniane wypowiedziami o faktach, lecz przez odwotywanie sie¢ do ocen
wyzszego rzgdu. Systemy wartosci uwarunkowane sg przez wrodzone potrzeby

ludzi i modyfikowane przez ich wychowanie, nasladowanie lub rozumowanie.
Wyroézniane sg oceny kategoryczne (emocjonalne) i utylitarne. Oceny katego-
. ryczne dotyczg potrzeb, ktére ludzie cheg zaspokajaé.

O praktycznym charakterze nauk decydujg oceny utylitarne, ktore sg
wypowiedziami zrelatywizowanymi do innych ocen. Wskazujg one, ze co$ jest
- dobre lub zte ze wzgledu na co$ innego; lepsze lub gorsze od czego$ innego. Do
utylitarnych nalezg oceny ekonomiczne. Decydujg one o cenach towaréw i o
wyborze celow ekonomicznych, tj. o tym, ze niektore wyobrazenia débr, nie
istniejacych aktualnie, ale pozadanych i mozliwych do osiggnigcia, moga staé
si¢ celami, ktorych przyjecie okresla rodzaje dziatan i stosowanych srodkéw.
Aby trafnie ustala¢ cele gospodarcze, trzeba wiedziec, jakie dobra sg pozadane,
czyli pozytywnie oceniane przez spoteczenstwo. Ponadto trzeba wiedzie¢, jakie
warunki sg niezbgdne do wytworzenia takich débr i realizacji przyjetych celéw.
Znajomos$¢ uwarunkowarn i realnosci celéw jest znajomoscia zwigzkéw migdzy
celami i warunkami ich realizacji, zwlaszcza dziataniami i $rodkami.

Nauka o zarzadzaniu, jako nauka praktyczna, ma charakter oceniajgcy,
' celowosciowy i dyrektywny. Opiera si¢ z jednej strony na uznawanych przez
ludzi 6cenach utylitarnych, z drugiej za$ - na ustalonych zaleznoéciach miedzy
faktami (dziataniami i érodkami). Jest nauka oceniajgca, gdyz uczy o tym, jak
rozpoznawac fakty, i o tym, jak ludzie je oceniajg i jak nalezy je oceniaé (czy
dane $rodki lub dziatania nadajg si¢ do realizacji obranych celow, czy ze wzgle-
du na dany cel rozpatrywane $rodki lub dzialania sg lepsze od innych). Jest to
nauka celowosciowa, gdyz wskazuje jak ustala¢ cele dla jednostek gospodar-
czych. Celami bowiem staja si¢ tylko te wyobrazenia wynikéw, ktére zostaty
pozytywnie ocenione. Jest ona zarazem nauka dyrektywns, gdyz jednym z jej
zadan jest opracowywanie dyrektyw (zasad, regul, norm), wskazujacych na ce-
chy, ktére winny mie¢ cele, zasoby, procesy i wyniki pracy, oraz na cechy
dziatan niezbg¢dnych do osiagnigcia wynikow pracy.

22




1.5. Kwalifikacje i zadania kierownicze

Aby moc okresli¢ kwalifikacje, niezbgdne do pracy na stanowiskach kie-

| rown.iczych,' nalezy najpierw zapoznaé si.e z istotnyr.ni cechfami rézniq.cymi pra-

ce kierowniczg od pracy wykonawczej. Na roznice takie wskazujg przede

wszystkim definicje pracy kierowniczej. Kazda bowiem taka definicja wskazu-

| jac istotne cechy pracy kierowniczej wskazuje zarazem na cechy pracy niekie-

rowniczej. Analiza tych definicji oraz analiza dziatan wykonywanych przez kie-

rownikéw pozwala stwierdzi¢, ze praca kierownicza rézni si¢ od pracy niekie-

‘ rowniczej - fizycznej i biurowej - gléwnie tym, ze:

1) praca kierownicza jest pracg umyslowg, poniewaz: a) typowe prace

l kierownicze sg dziataniami umyslowymi (informacyjnymi), b) naj-

wazniejszymi dziataniami kierowniczymi sg procesy decyzyjne (o ce-

lach, zadaniach oraz sitach i $rodkach jednostki organizacyjnej), c)

‘ efektywnos$¢ dziatan kierowniczych, zwlaszcza decyzyjnych, zalezy
od trafnych rozumowan, Y

‘ 2) bezposrednim przedmiotem dzialan Kkierowniczych sg inni ludzie
(pracownicy wykonawczy lub kierownicy nizszych szczebli) a nie

materialne przedmioty pracy; kazdy kierownik realizuje cele swej jed-

‘ nostki organizacyjnej za posrednictwem podlegtych mu pracownikéw;
dlatego w pracy kierowniczej bardzo wazna jest umiejgtnos¢ wspot-

pracy z ludzmi: nawigzywania kontaktéw z kontrahentami, motywo-

I wania podwladnych, ksztattowania harmonijnych stosunkéw migdzy
ludzmi itp.,

‘ 3) wskutek tego, ze kierownicy dysponujg pracg swych podwladnych i
$rodkami gospodarczymi, decydujq o transakcjach z dostawcami i od-

biorcami oraz reprezentujg swe organizacje na zewnatrz, zakres i ran-

\ ga ich odpowiedzialnosci jest wiele wigksza niz pracownikéw niekie-|
rowniczych, |

| 4) prace kierownicza cechuje duze zréznicowanie rodzajowe oraz
zmienno$¢ zadan i warunkow ich realizacji, dlatego wymaga ona
umystowej operatywnosci, szybkiej adaptacji do zmieniajacego sig
| wysitku i odpornosci na napigcia nerwowe.

Omawiane tu réznice wynikajg z rol, jakie petnia kierownicy. B. Glinski |
| Pisat (26, s. 439 - 440), ze kierownik:

1) jest zadaniodawcy (dzieli i przydziela zadania robocze),
| 2) jest gtéwnym informatorem zespotu, ktérym kieruje,

3) jest organizatorem zespotu, ktorym kieruje,
| 4) jest instruktorem i pomocnikiem w trudnych sytuacjach,
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5) jest obserwatorem oceniajagcym wykonywane prace,
6) jest odpowiedzialny za sprawiedliwe wynagrodzenie,
7) powinien umieé stosowa¢ metody motywacji,
8) odpowiada za rozw6j podleglych mu pracownikéw,
9) odpowiada za stworzenie harmonijnego zespotu,
10) ma dba¢é o satysfakcjg¢ pracownikéw z wykonywanej pracy.

Poglad, ze na poszczegblnych szczeblach zarzgdzania w przedsigbior-
twie potrzebne s roézne kwalifikacje zostal sformutowany przez Fayola i
rzedstawiony w postaci tablicy uzdolnien kierowniczych. W tablicy tej kwali-
fikacje Fayol nazwat uzdolnieniami i powigzat je z funkcjami przedsigbiorstwa.
Podane w tablicy uzdolnien procenty sa liczbami orientacyjnymi. Nie zostaty
one ustalone w wyniku badan, nie nalezy wigc bra¢ ich dostownie. Wyrazajg
tylko znany praktykom zarzadzania fakt, Zze na réznych stanowiskach potrzebne
sq rozne kwalifikacje. Najwazniejszy jest tu fakt, ze na nizszych szczeblach za-
rzadzania wigksze znaczenie maja: wiedza techniczna i umiejetnosci techniczne,
na wyzszych za$ szczeblach relatywnie wigksze znaczenie majg: wiedza o lu-
dziach (zdolnosci administracyjne) i umiejetnosci dobierania ludzi do odpo-
wiednich funkcji zawodowych i zadan gospodarczych. Nie znaczy to, ze na
wyzszych szczeblach zarzadzania wiedza techniczna traci znaczenie, lecz tylko
to, ze pozadane s3 tam inne proporcje mi¢dzy wiedzg techniczng a wiedzg o lu-
dziach. Znaczy to tez - co wielu teoretykéw zarzadzania podkresla - ze wybitny
specjalista zwykle nie jest wybitnym administratorem.

Fayol opracowal tabel¢ uzdolnien dla stanowisk kierowniczych, wyste-
pujacych w przedsigbiorstwach przemystowych. Przez analogi¢ do niej scha-
rakteryzujemy glowne stanowiska kierownicze, wystepujace w przedsigbior-
stwach gospodarki zywnosciowe;j.

Najnizszym stanowiskiem kierowniczym w przedsigbiorstwach gospo-

. darki zywno$ciowej jest stanowisko brygadzisty, bedace odpowiednikiem sta-

nowiska majstra w tabeli Fayola. Niektorzy autorzy nazywajg go stanowiskiem
nadzorczym i traktujg jako posrednie migdzy wykonawczym a Kierowniczym.
Zasadnicze znaczenie dla brygadzistow majg umiej¢tnosci techniczne z dziedzi-
ny, ktoérg kieruja.

Brygadzista winien umie¢ wykonywa¢ prace fizyczne, aby mégt instru-
owac robotnikéw. Do instruowania winien on mie¢ pewne umiejetnosci dydak-
tyczne. Wazne znaczenie majg réwniez pewne zdolnosci organizacyjne, takie
Jak: zdolnos¢ przewodzenia ludziom i tatwo$¢ wspélpracy z nimi, oraz zdrowie
i odpowiednia sita fizyczna.



Tabela 4. Uzdolnienia kierownicze wg H. Fayola

Rodzaje uzdolnien (%)

Stanowiska techniczne finansowe | ubezpie-
czeniowe

| Dyrektor naczelny 15 10

| Dyrektor techniczny 30 10

Kierownik oddziatu 30 10

Kierownik warsztatu 45 - 10

Majster 60 10

Robotnik 85 5

Stanowiskiem kierowniczym, w pelnym sensie tej nazwy, jest stanowisko
kierownika zakladu lub dyrektora w przedsigbiorstwie jednozakladowym.
Wedlug R. Manteuffla jest to najwazniejszy szczebel zarzadzania w catym |
Przedsiebiorstwie, poniewaz stanowisko to wynika z rangi jednostki organiza-
Cyjnej. Zaklady sq jednostkami organizacyjnymi, w ktérych zachodzg procesy
technologiczne, organizowane sg prace produkcyjne, tworzone sg wartosci eko-
homiczne. Mozliwosci oddziatywania wiadz przedsi¢biorstwa na efekty pracy
2akladow sg zawsze mniejsze niz mozliwosci kierownikow zaktadéw. Opierajac
Si¢ na tym fakcie R. Manteuffel glosit wytrwale zasade, ze na stanowiskach kie-
rownikéw zakladéw rolnych nalezy zatrudniaé ludzi o najwyzszych kwalifika- |
Cjach zawodowych i zdolno$ciach organizacyjnych. Ograniczona efektywnos$é
kierowania w rolnictwie ze szczebla wyzszego niz szczebel zakladu rolnego
Wynika z dwéch cech swoistych produkcji rolniczej, tj.:

1) z przestrzennego charakteru tej produkcji,

2) ze zmiennosci i roznosci jej warunkow. (

Przestrzenny charakter produkcji pocigga za sobg rézne skutki, z ktorych
Najwazniejszy, w tym kontekscie, polega na trudnosciach w gromadzeniu i
Przekazywaniu informacji operatywnych. Podobne skutki powodujg zréznico-
Wanie i zmiennos$¢ warunkéw produkcji. Aby podja¢ trafng decyzje operatywng,
a wigc decyzje o robotach produkcyjnych, trzeba mie¢ niezbgdne terminowe i
Wiarygodne informacje. Ze wzgledu jednak na duze przestrzenie, réznorodnosé
Warunkéw i zadan oraz zmienno$¢ warunkéw, zebranie takich informacji i prze-

Slanie ich na wyzszy szczebel zarzadzania stanowi trudno$€ i przyczyne nietraf-
Nosci decyzji.

Zadania, jakie kierownicy zakladow majg realizowa¢ i warunki, w kté-
Tych majg je realizowaé, wskazujg na potrzebne kwalifikacje i dyspozycje wro-
dzone tych kierownikéw. Jest im potrzebna zywotno$€, ktéra warunkuje inicja-
tywe i inwencje. Do najwazniejszych cech kierownikéw nalezg uczciwosc -
Ooméwiona poprzednio - i pracowitos¢. Kierownicy winni posiada¢ duzy zasob
Wiedzy technicznej i rownoczeénie wiedzy o ludziach. W przeciwnym przypad-
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ku nie beda w stanie podejmowa¢é trafnych decyzji ani skutecznie motywowaé
pracownikéw. Powinni umie¢ ocenia¢ odgérne decyzje i - kiedy okaza si¢ nie-
stuszne - powodowa¢ ich zmiany. Bardzo wazna jest wytrzymato$¢ fizyczna, by
mogli w okresach szczytowych robét by¢ po kilkanascie godzin na dobg¢ "na
nogach" i kontrolowa¢ roboty czesto na obszarach odleglych od siebie.

Kierownicy zakladéw sg odpowiednikami kierownikéw oddzialow w ta-
bell Fayola. W przedanblorstwach wielozakladowych nadrzedng wtadza wobec
i nich sa dyrektorzy - naczelny i jego zastepcy (prezesi), nazywani w przemysle
| dyrektorami technicznymi itp. W zarzadzaniu zdecentralizowanym dyrektorzy
nie zajmujg si¢ kierowaniem operatywnym, lecz gléwnie planowaniem produk-
‘cji i zaopatrzenia, inwestycjami, kontrolg i polityka kadrowa. Ze wzgledu na
prowadzenie polityki personalnej dyrektorzy przedsigbiorstw powinni mie¢ du-
zo wiedzy o ludziach. Stuszny jest postulat, by po$wigcali oni odpowiednio du-
Zo czasu pracy koncepcyjnej, co nie znaczy, ze maja tylko urzedowac za biur-
kami. Ich zdolnoéci 1 wiedza - poza specjalistyczng - nie powinny by¢ nizsze niz
u podlegtych im kierownikéw zakladow.

1.6. Naukowe badania nad zarzgdzaniem

) Prekursorem tworzenia wiedzy o zarzadzaniu przedsigbiorstwami przez

| badania metodyczne byt Frederick Winslow Taylor (1856 - 1915). Do badan
"takich sklonity go skutki pierwszej rewolucji technicznej w przemysle. Zasto-
sowanie licznych wynalazkow technicznych doprowadzito do wzrostu mechani-
zacji pracy fizycznej, ktéra z kolei spowodowata wzrost akumulacji kapitatu i
powigkszanie przedsigbiorstw. Dawne warsztaty rzemieslnicze i niewielkie ma-
nufaktury kierowane przez whascicieli rozrastaly si¢ w duze przedsigbiorstwa.
Organizowanie sil wytwoérczych coraz wigkszych przedsigbiorstw stawato sie
coraz trudniejszym problemem, nie dajgcym si¢ rozwigzywaé przez doswiad-
czenie, zdrowy rozsgdek czy intuicjg. Powstata potrzeba opracowania naukowo
uzasadnionych, $cistych, metod zarzadzania przedsigbiorstwami przemystowy-
mi.

Zastugg Taylora bylo wykazanie, ze problemy zarzadzania przedsigbior-
stwami mozna bada¢ metodami Scistymi, stosowanymi w fizyce, pozwalajacymi
uzyska¢ wiedzg wyzszej jakosci, ktorej stosowanie moze daé przedsigbiorcom

| duze korzysci. W badaniach Taylor stosowal metody analityczne, ktére obej-

mowaly: podzial pracy na proste sktadniki, systematyczne obserwowanie i $ci-
ste mierzenie czasu trwania tych skladnikéw oraz statystyczne opracowywanie
wynikoéw pomiaréw. Wyniki obserwacji poddawat analizie, ktéra obejmowata:
a) eliminowanie zbg¢dnych ruchéw i czynnoéci; b) upraszczanie, taczenie lub
dzielenie ruchéw i czynnosci; c) ustalanie optymalnego czasu trwania sktadni-
kow pracy. Na podstawie zbadanych faktow formutowat zasady praktyczne.
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Taylor widzial cel stosowania swojej nauki jako zwigkszanie wydajnosci
Pracy robotnikéw przy relatywnie mniejszym zwigkszaniu kosztow. Naukowe
Organizowanie pracy miato wedlug niego obejmowaé respektowanie nastepuja-
Cych zasad:

1) Pracg nalezy organizowa¢ metodami naukowymi, leaszcza nalezy
$cisle opracowywac i Scisle stosowac: a) podzial robdt na specjali-
styczne zadania i dobiera¢ odpowiednich ludzi do tych zadan, b) nor-
my wydajnosci pracy i formy plac akordowych, c) standaryzowane
metody, narz¢dzia i warunkl pracy.

2) Istnieje tylko jedna najlepsza metoda wykonywania danej pracy, ktorej
robotnicy zwykle nie znajg i nie majg kwalifikacji, by j§ opracowac.
Do obowiazkéw kierownikow robot zalecit wiec wigczy¢ zadanie
opracowywania metod pracy, instrukcji stosowania tych metod oraz
szkolenia robotnikow.

3)‘1_Warunkiem duzej wydajnosci pracy jest harmonijna wspétpraca mig-
dzy kierownikami a robotnikami.;Wspolprace taka powinni organizo-
wac kierownicy i - jesli trzeba - wymusza¢ j3. Wydajnos¢ pracy moze
zwigkszyé przymus stosowania: standaryzowanych metod, najlep-
szych narzedzi i warunkow pracy oraz sprawnej kooperaciji.

4) Taylor zakwestionowat wojskowy (liniowy) system kierowania robo-
tami i zalecit stosowanie systemu funkcjonalnego, Iktéry opracowat.

Zadania majstra podzielil na osiem funkcji - cztery wykonywane w
biurze i cztery w produkcji.

Wyniki badan Taylora byty nie tylko wykorzystywane w praktyce, ale
ze krytykowane, gltéwnie przez zwiazki zawodowe. Taylorowi zarzucano
ZWlaszcza, ze potraktowal robotnikéw w sposéb uproszczony (jako fizjolo-
giczne maszyny); ze za podstawg swojej teorii przyjat pojecie czlowieka eko-
Momicznego, kidry reaguje tylko na indywidualne korzyéci materialne lub kary;
“¢ poming} spoleczne, kulturowe i psychiczne uwarunkowania pracy; Ze jego
Metody intensyfikuja prace bez wspotmiernej zwyzki ptac i czgsto ze szkodg dla
Zdrowia robotnikéw; ze bardziej zwigkszajg zyski przedsigbiorcéw niz place
Tobotnikéw i prowadza do bezrobocia.

Drugim wybitnym twércg wiedzy o zarzgdzaniu przedsigbiorstwami jest
Heny; Fayol (1841 - 1925). Problemy zarzadzania poznal pracujac w przemy- |
Sle. Przez trzydziesci lat byt dyrektorem generalnym firmy gérniczo-hutniczej.

adem do nauki zarzgdzania jest jego ksiazka "Administracja przemystowa i
Og6lna", wydana we Francji w 1916 r., napisana w wyniku wiasnych do$wiad- i
Czen praktycznych i uogélnien wiedzy innych autoréw. Fayol - w przeciwien-
Stwie do Taylora, ktéry badat gléwnie organizacje pracy wykonawczej - kon-
Centrowal swe zainteresowania na pracy kierowniczej i postulowat jej bada-
Nie. Z tego powodu jest uwazany za inicjatora "administracyjnego" (inaczej -
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"uniwersalistycznego™) kierunku badan nad zarzadzaniem. Reprezentowal po-
glad, ze problemy zarzadzania sg wspolne dla gospodarki i innych dziedzin zy-
cia spolecznego oraz ze dzialania organizacyjne wykonujg - w réznym zakresie
- wszyscy ludzie. Uwazal, ze umiejgtno$¢ zarzadzania nie jest wrodzona i ze
mozna ja zdoby¢ przez wyksztalcenie i praktyke. Jest autorem podziatu dziatal-
nosci przedsigbiorstwa na 6 funkcji zasadniczych, podziatu zadan kierowni-
czych na 5 funkcji oraz piramidy uzdolnien kierowniczych.

Niektore poglady Fayola stracity znaczenie, ale duzo innych zachowato
do dzi$ aktualnos¢. Nalezg do nich poglady o potrzebie: 1) traktowania przed-
sigbiorstwa jako catosci, tj. tworzenia struktury organizacyjnej z punktu widze-
nia jego koncowych celéw, 2) widzenia przedsigbiorstwa jako "organizmu spo-
lecznego”, co jest poglagdem bardziej realistycznym niz mechaniczny poglad
Taylora, 3) traktowania planowania organizacyjnego jako warunku sprawnego
. zarzadzania, 4) zachowania wspéimiernosci wiadzy i odpowiedzialnosci, 5) re-
| spektowania jednosci rozkazodawstwa i jednosci kierownictwa.

' Tayloryzm i fayolizm sq uzupelniajacymi si¢ systemami wiedzy i mimo
iwyraznych réznic migdzy nimi zaliczane sg do klasycznego (nazywanego tez
inzynieryjnym) kierunku badan nad zarzadzaniem. Duzy wkiad do tego kierun-
ku badan wniedli réwniez inni autorzy, jak Karol Adamiecki - autor zasady
harmonizowania organéw przedsigbiorstwa i ich pracy, F.B. Gilbreth - autor
metod szczegétowego badania ruchéw roboczych, H.L. Gantt - autor premio-
wego systemu ptac oraz graficznych metod planowania i kontroli wykonania
prac, nazywanych wykresami Gantta, H. Le Chatelier - autor cyklu zorganizo-
wanego dzialania, uznawanego réwniez obecnie za wazny $rodek racjonalizacji
pracy organizacyjnej. Klasyczny kierunek badan nad zarzadzaniem przedsie-
biorstwami byl potem i jest obecnie rozwijany przez wielu autoréw, jak L.H.
Gullick, L.F. Urwick, R.C. Davies, L.A. Allen, R. Shelton.

Zblizonym do klasycznego kierunku badan nad zarzgdzaniem przedsie-
biorstwami jest Kierunek empiryczny. Jego reprezentantami sg przewaznie
wybitni dyrektorzy i doradcy wielkich przedsigbiorstw przemystowych - P.
Drucker, E. Dale, A.P. Sloan, W.H. Newman i inni. W badaniach stosowali oni
gléwnie metod¢ monograficzng i metode analizy konkretnych przypadkéw.
Uogodlnienia i zalecenia dla praktyki formutowali na podstawie badan praktyki
zarzadzania. Sq przeciwnikami zbyt szerokich uogoélnien. Do osiggnieé kierun-
ku empirycznego nalezy opracowanie niektérych koncepcji zarzadzania doty-
czacych zakresu podziatu pracy, rozpigtosci kierowania, decentralizacji zarza-
dzania wielkimi przedsigbiorstwami, zarzadzania przez cele, motywowania
przez uczestnictwo itp.



L7. Psychospoleczne aspekty zarzagdzania

Nowe, roznigce si¢ wyraznie od klasycznego, ukierunkowanie rozwoju
nauki o zarzadzaniu przedsigbiorstwami nastapilo pod wp}ywem badan, ktére
Zainicjowat Elton Mayo (1880 - 1949). Najwigksze znaczenie miaty badania,
ktore prowadzit z zespolem psychologéw i socjologow od 1927 do 1932 r. w
Zakfadach Hawthorne nalezacych do Western Electric Company. Dotyczyty one
Wptywu czasu zmiany roboczej, dlugosci przerw w pracy, fizycznych warunkow
na stanowiskach roboczych i form premiowania na wydajno$¢ pracy, zmeczenie
i fluktuacje robotnikéw.

Do gtéwnych wynikéw badan, ktore uzyskal Mayo z zespolem, nalezg
Nastgpujgce twierdzenia:

1) Stosunek przecietnego robotnika do pracy zalezy gtéwnie od postawy
czitonkoéw grupy kolezenskiej, z ktorg identyfikuje sig; reaguje on na
bodzce stosowane przez kierownikéw solidarnie, a nie indywidualnie;
poczucie przynaleznosci do grupy kolezenskiej jest dla niego silniej-
szym motywem niz korzy$ci materialne.

2) Wydajnos¢ pracy zalezy w duzym stopniu od psychicznego klimatu
pracy, czyli od stosunkéw migdzyludzkich: migdzy robotnikami a ich
przetozonymi oraz migdzy kolegami. Klimat pracy jest potrzeba, ktora
nie daje si¢ spieni¢zy¢. Poprawa klimatu pracy - przez usuniecie kon-
fliktéw i wprowadzenie atmosfery zaufania i Zyczliwosci - zwigksza
wydajnos¢ pracy.

3) Ograniczanie samodzielnosci robotnikéw przez drobiazgowe ich in-
struowanie i nadmiar kontroli nie wptywa dobrze na ich samopoczucie
i przez to hamuje wzrost wydajnosci pracy.

4) Zmiany czynno$ci wyspecjalizowanych zwigkszaja zadowolenie z
pracy i przez to wydajnos¢ pracy.

Badania zespotu Mayo w Hawthorne obalily szereg zalozen, na ktérych

byty oparte teorie klasycznego kierunku badan nad zarzadzaniem; udowodnity
SZereg uproszczen tych teorii i spowodowaly ich skorygowanie. Obalily przede
Wszystkim stereotyp robotnika jako "czlowieka ekonomicznego", ktéry dazy
Yylko do maksymalizowania wiasnych korzysci lub stara sie unikaé kar, dziata
Wylacznie jako jednostka izolowana, dla ktérej wigzi kolezenskie nie majg zna-
C2enia, walczy ze wszystkimi o byt, ze moze byé zmuszany do standardowego
Zachowania sig. Z teorii Mayo wyprowadzono rézne praktyczne dzialania, na-
Zywane humanizacjg pracy, jak tagodzenie konfliktéw, ograniczanie nadzoru i
kOntroli, decentralizowanie zarzadzania, tworzenie plaskich struktur organiza-
Cyjnych, rotacje 0séb wykonujacych wasko wyspecjalizowane prace, dziatanie




motywacyjne na zespoly, a nie na pojedynczych robotnikéw. Celem tych dzia-
tan byto zwigkszenie zadowolenia robotnikéw.

Eksperyment w Hawthorne miat réwniez donioste znaczenie dla rozwoju
nauki o zarzadzaniu przedsigbiorstwami. Spowodowat powstanie kierunku ba-
dan nad zarzgdzaniem, nazywanego kierunkiem human relations (stosunkéw
miedzyludzkich) - inaczej psychospolecznym lub behavioralnym. Giéwnymi
wynikami tych badan sg twierdzenia: 1) podstawowym typem motywacji pra-
cownika jest zaspokojenie jego potrzeb psychicznych, zwlaszcza potrzeby
uznania i przynaleznosci do grupy, 2) Zrédlem zaspokojenia tych potrzeb sg sto-
sunki nieformalne w zespotach pracowniczych, 3) pracownik ma wyzsze morale
(jest bardziej niezawodny i wydajny) wtedy, kiedy jest zadowolony ze swej pra-
Ky, 4) wyzsze morale pracownikow osigga si¢ m.in. przez zainteresowanie sig
przetozonych ich sprawami.

‘ Badania stosunkéw migdzyludzkich koncentrowaly si¢ wokét zagadnien

zachowania si¢ ludzi w miejscu i w czasie pracy, szczegélnie badano motywacje

do pracy (wykonawczej i kierowniczej), style kierowania, zdolnoéci do pracy w

réznych zawodach, przystosowanie do pracy, szkolenie pracownikow itp. Po-

niewaz badania te obejmowaly procesy i cechy psychiczne ludzi, realizowano je

metodami stosowanymi przez psychologéw i z tego wzgledu nazywano psy-
: chologicznym podej$ciem w badaniu zarzadzania.

Z punktu widzenia zarzadzania przedsigbiorstwami, zwlaszcza zespotami
- pracownikéw, najwigksze znaczenie maja badania Argyrisa i Mc Gregora. Chris
Argyris analizowatl zwigzki migdzy dziataniami formalnymi i dziataniami grup
nieformalnych w przedsig¢biorstwach, cele i normy tych grup, sytuacje prowa-
dzace do patologii organizacyjnych i do powstawania frustracji u pracownikéw.
' Na podstawie wynikéw badan postulowal on dzialania kierownicze majace
uczyni¢ pracg interesujaca, dopuszczenie robotnikéw do decyzji, ktére dotycza
ich spraw itp.

Douglas Mc Gregor znany jest najbardziej jako autor koncepcji X i Y.
Koncepcja X jest zalozeniem, e przecigtny robotnik nie lubi pracy ani odpo-
wiedzialnosci, ze nie ma ambicji, musi wigc byé doktadnie kierowany. Koncep-
cja Y, za ktdrg autor opowiedziat sig, jest przeciwienstwem koncepcji X. Uznat
on, ze na koncepcji X oparty jest dyrektywny styl zarzadzania, a na koncepcji Y
- styl integratywny, ktory zalecat stosowac. Style kierowania badal réwniez
Rensis Likert. Wyréznit on "podmiotows" - nastawiong na ludzi - i "przedmio-
towg" - nastawiong na zadania - orientacj¢ kierownikéw. Zalecat stosowa¢ inte-
* gratywny styl zarzadzania i rozwigzywanie probleméw przez kierownikéw
wspolnie z robotnikami, ponadto uzasadnit znaczenie moralnego czynnika w
zarzadzaniu.

Niektérzy reprezentanci kierunku psychospotecznego dali poczatek no-
wemu kierunkowi badan nad zarzadzaniem, nazwanemu szkota systeméw spo-
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lecznych. Kierunek ten powstat pod wpltywem koncepcji strukturalno-
ﬁ.Inkqonal fh stworzonych przez T. Parsonsa i R. Mertona, oraz ogélnej teo-
rii systeméw, opracowanej przez L. Bertalanffy'ego i A. Rapoporta. Reprezen-
tanci szkoly systemow spotecznych traktujg przedsigbiorstwa jako typy syste-{
méw spotecznych. W kazdym przedsigbiorstwie (systemie) wyrdzniajg podsys-

temy, funkcjonalnie powigzane ze sobg, do ktérych zaliczyli: ludzi, strukture
formalna, strukture nieformalng, role i $rodowisko naturalne. Zasadniczym za-
daniem badacza ma by¢ poznanie wzajemnego oddziatywania elementéw sys-
temow oraz wigzi miedzy nimi: komunikacji, rownowagj i podejmowania decy-
Zji. Podejmowanie decyzji uznali za najwazniejsze dziatania kierownicze. Za

gtéwny czynnik integrujacy przedsigbiorstwo uznali jego cel. Giéwnymi repre- |

Zentantami szkoly systemow spolecznych sg: Ch.I. Bamer’di/l-[.AMn

Chester 1. Barnard (1886 - 1961) jest autorem klasycznego dzieta "The
Functions of Executive" (1938). Udowodnit w nim znaczenie psychicznych i

{

€tycznych cech kierownikow w ich pracy, wyjasnil znaczenie organizacji for-

Malnej i organizacji nieformalnych w funkcjonowaniu przedsigbiorstw; dokonat
anahzy systemu informacyjnego dla potrzeb kierownictwa, stworzyl koncepcje
"zarzadzania przez ludzi". Barnard starat sig stworzy¢ kompleksowg teorlg za-
TZadzania, oparta na zastosowaniu psychologii, socjologii, ekonomii i politolo-
8ii; zdefiniowat orgamzaqq jako system swiadomie skoordynowanego dziatania
d\'W;>ch lub wigcej osob za najwazmejszq ceche organizacji uznal system wza-
Jemnych oddmalywan{ W organizacji formalnej wyréznit dwa typy zwnqzkow

$2czeblowy, czyli hierarchiczny, tworzony za pomocg wiadzy, oraz typ poziomy |
= tworzony przez porozumienia mi¢dzy pracownikami. Motywowanie uznat za )

Zasadnicze zadanie kierownikéw.

Herbert A. Simon, amerykanski socjolog i politolog, laureat nagrody
Nobla, koncentrowat swe zainteresowania na problemie podejmowania decy-
Zji. Dokonat krytycznego przewarto$ciowania w1edzy na temat zarzadzania. Pi-
Sal, ze wiedza ta nie stanowi spojnej calosci, ze "w literaturze istnieje ogromna
meWSpohmemosé migdzy hlpotezam1 a dowodami. Wiele z tego, co wiemy lub
W co wierzymy na temat organizacji, jest wysnute z zasad zdrowego rozsqdku i
2z praktycznych doswiadczen kierownikéw. Wigkszos$¢ tej madrosci i wiedzy
nigdy nie zostata poddana dokladnemu sprawdzeniu za pomocq metody nauko-
Wej. Literatura zawiera wiele twierdzen, ale malo dowodéw.." (66, s. 20). Nie

Sprawdzone zasady. zarzadzania Simon nazwat admnmstracyjnyml przystowia-
rm { :
~

Simon traktowatl przedsigbiorstwa jako organizacje, a organizacje - jako |

Odmiany systemow, w ktérych ludzie stanowia "mechanizmy podejmujace de-
Cyzje". Pisal, ze zasadniczymi dzialaniami zarzadzania "jest podejmowanie de-
Cyzji, a stownictwo, ktérym postuguje si¢ teoria zarzadzania, musi wywodzi¢
Si¢ z logiki i psychologii wyboréw dokonywanych przez cztowieka" (66, s. 65).

procesach decyzyjnych wyréznit trzy fazy: a) rozpoznanie - kiedy i gdzie
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podjaé decyzje, b) projektowanie - wyszukiwanie i opracowywanie alternatyw-

' nych kierunkéw dziatania, c) wybér jednej sposréd mozliwych alternatyw. Wy-
powiedzial poglad, ze podejmowanie decyzji jest procesem "wyciggania wnio-
skoéw z przestanek” i ze decyzje dotyczg wyboréw Srodkéw do zatozonych ce-
16w, a nie samych celoéw, gdyZz nie ma sposobu ustalania ich racjonalnosci. Si-
mon racjonalno$¢ decyzji traktowat realnie. Wypowiedziat poglad, ze decyzje
mogg by¢ w pelni racjonalne tylko w zamysle, w rzeczywistosci trzeba godzié
si¢ z ograniczong ich racjonalnoscig. Decydent, nie bedac w stanie podejmo-
wac decyzji w pelni racjonalnych, czyli optymalnych, musi podejmowaé decy-
zje zadowalajgce.

1.8. Nauki pokrewne nauce o zarzadzaniu

Pokrewnymi nazywamy nauki majace swoiste cechy wspoélne i ze wzgle-
du na te cechy wyréznione jako odrgbna kategoria lub grupa. Pokrewnymi w
tym sensie nie sg wszystkie nauki, mimo ze maja niektére cechy wspélne. Na-
uka o zarzadzaniu obiektami gospodarczymi jest naukg praktyczna, dlatego jest
ona pokrewna innym naukom praktycznym. Pokrewienstwo nauk mozna rozu-
mie¢ szerzej lub weziej - jako dalsze lub blizsze. Tu interesuje nas ujecie wez-
sze. Dlatego do nauk pokrewnych nauce o zarzadzaniu przedsigbiorstwami nie
zaliczamy nauk technicznych, lecz tylko niektére nauki ekonomiczne i spo-
feczne. Niektore pojecia i twierdzenia tych nauk sa wykorzystywane do uzupel-
niania tresci i do wyjasniania niektérych twierdzen interesujacej nas tu nauki.

Duzy wplyw na badania nad zarzadzaniem przedsiebiorstwami oraz na
poj¢cia i terminologig, stosowane w tych badaniach, wywarty nowe dyscypliny
naukowe powstale po drugiej wojnie $wiatowej przez zastosowanie metod de-
dukcyjnych - prakseologia, cybernetyka, ogélna teoria systemo6w i teoria badan
operacyjnych. Wyr6zniajq si¢ one uniwersalnoscia i wysokim stopniem $cisto-
$ci twierdzen. Dotycza szerszego zakresu zjawisk niz te, z ktérymi maja do czy-
nienia kierownicy przedsigbiorstw, a ponadto nie sg rezultatem empirycznych
badan, dlatego tylko czgéciowo mozna wykorzystaé je w praktyce zarzadzania
obiektami gospodarczymi.

T. Kotarbinski okreslit prakseologie jako nauke zajmujacg si¢ uspraw-
nieniami wszelkich dziatan ludzkich: pracy i walki, pracy indywidualnej i
wspolnej, dzialan gospodarczych i pozagospodarczych. Prakseologia jest po-
dobna do og6lnej teorii systeméw i cybernetyki tym, Zze dazy do formutowania
twierdzeni uniwersalnych i stosuje w badaniach metody dedukcyjne, rézni sig
za$ od nich tym, ze szuka prawidtowosci dziatan ludzkich, a nie zajmuje si¢ ce-
chami zachowan ludzkich wsp6inymi z funkcjonowaniem innych organizméw
zywych czy mechanizméw. Zaletg prakseologii jest $cisto$¢ twierdzen i jedno-
znacznos¢ terminologii. Ze wzgledu na te walory niektére terminy i twierdzenia
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prakseologii zostaly adaptowane do nauki o zarzgdzaniu przedsigbiorstwami,
Prakseologia nie moze jednak zastapi¢ wiedzy o zarzadzaniu obiektami gospo-
darczymi, poniewaz pomija uwarunkowania podejmowanych w nich decyzji
kierowniczych.

Cybernetyka powstata w trakcie poszukiwania rozwigzan probleméw z
Pogranicza nauk biologicznych i technicznych metodami matematyki i logiki.
Badania cybernetyczne zmierzajq do opracowania praw naukowych, opisuja-
Cych procesy tacznoscei i sterowania odbywajace si¢ w uktadach technicznych, |
biOlogicznych i spotecznych. Duzy wplyw na rozwdj cybernetyki miat postep w
automatyce, rozwoj elektronicznej techniki obliczeniowej i srodkéw lacznosci
Oraz opracowanie jezykéw sztucznych. Cybernetycy trafnie wykryli analogie
Migdzy transformacjami informacji i zasilen, wystepujacych w odlegtych od
Siebie dziedzinach rzeczywistosci, i wskazali na mozliwoéci nasladowania tych
Procesow. Doprowadzito to do modelowania proceséw przetwarzania informa-
Cji. Metody cybernetyczne znalazly najszersze zastosowanie w projektowaniu
Systemow informatycznych oraz w planowaniu dziatalnosci gospodarczej. Po-
Nadto do nauki o zarzadzaniu adaptowano niektére pojecia cybernetyczne
(sprz¢zenia zwrotnego, zasilen, uktadu wzglednie odosobnionego itp.).

Do nauki o zarzadzaniu adaptowano réwniez niektére pojecia z ogélnej
teorii systemow. Pojecie systemu jest definiowane jako zespét elementow ma-
Jacy wilasna strukture, tworzacy calo$é o innych cechach niz cechy jego ele-
Mentéw, albo jako kompleks elementéw powigzanych ze sobg ze wzgledu na
Petnione funkcje i wyodrebniony z otoczenia ze wzgledu na te powiazania.
S)’Stemy sa dzielone na naturalne i sztuczne, rzeczowe i informatyczne. Syste-

i rzeczowymi i zarazem sztucznymi sg m. in. obiekty gospodarcze. Teore-
tyey przypisujg systemom nastgpujace cechy:

1) zlozonos¢ - z podsystemow i elementéw,

2) odmienno$¢ calosci od ich skladnikow,

3) funkcjonalne powigzanie skiadnikéw migdzy sobg,

4) wyodrgbnienie z otoczenia przez formy tych powigzan,

5) istnienie sprzg¢zen zwrotnych migdzy sktadnikami,

6) wymiana z otoczeniem materii, energii i informacji,

7) zmienno$¢ struktury systemu pod wpltywem tej wymiany,

8) dazenie do zachowania rbwnowagi proceséw wewnetrznych,
9) oddziatywanie jako catosci na otoczenie.

Z nauka o zarzgdzaniu przedsigbiorstwami spokrewniona jest teoria ba-
daj operacyjnych. Teoria ta jest naukg o metodach wykorzystywanych w pla-
“°_Waniu do przygotowywania optymalnych decyzji, dotyczacych ziozonych

latan (operacji) przez zastosowanie metod matematycznych i elektronicznej
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techniki obliczeniowej. Metody takie s3 tez uzywane do analiz rezultatéw zto-
zonych dziatan. Najwazniejszym skladnikiem planowania operacyjnego jest
zbudowanie modelu matematycznego, ktory musi obejmowac gtéwne zalezno-
sci odpowiadajgqce problemowi planistycznemu lub analitycznemu. Z modelu
wynikajg dane niezbedne do jego rozwigzania. Model matematyczny obrazuje
wycinek przeksztalcanej rzeczywistosci tylko w sposéb przyblizony, dlatego
uzyskane przy jego pomocy rozwigzanie musi by¢ przeanalizowane z punktu
widzenia realnosci wdrozenia. W wyniku analizy model moze by¢ korygowany
i ponownie rozwigzywany.

Kolejng nauka spokrewniong blisko z naukg o zarzadzaniu przedsigbior-
stwami jest ergonomia - okreslana jako jedna z nauk o pracy. Ergonomia jest
nauka o funkcjonalnych wiasciwosciach ludzi i o warunkach pracy, ktore
umozliwiajg ludziom najbardziej wydajng prace, a jednoczesnie zapewniajg im
fizyczny i psychiczny rozwdj, bezpieczenstwo i wygode oraz chronig ich zdro-
wie. Ergonomia zmierza do dostosowania narzedzi, maszyn, urzadzen, techno-
logii, materialnego Srodowiska pracy i proceséw samej pracy do wymogéw fi-
zycznych i psychicznych pracownikéw. Badania ergonomiczne obejmujg fizjo-
logi¢ pracy, higieng pracy i antropometri¢. Wiedza ergonomiczna jest wykorzy-
stywana przez teoretykoéw zarzadzania do wyjasniania niektérych procesow za-
rzadzania, np. skuteczno$ci metod i Srodkéw motywacji, giownie jednak jest
wiedza pomocnicza, ulatwiajacg m. in. racjonalne organizowanie pracy, zwlasz-
cza wykonawczej.

Podobne znaczenie dla oséb petnigcych funkcje kierownicze w przedsie-
biorstwach ma psychosocjologia pracy. Potaczenie dwoéch kategorii zagadnien
w jedng dyscypling naukows dokonano tu z dwéch powodéw: a) zjawiska psy-
chiczne w pracy sq zwykle badane razem ze zjawiskami socjalnymi, b) w wyz-
szych uczelniach przewaznie realizowany jest jeden przedmiot studiéw obej-
mujacy zagadnienia psychosocjologiczne. Psychologia pracy zajmuje si¢ wply-
wem psychicznych wlasciwosci ludzi na przebieg i wyniki ich pracy (zwlaszcza
przydatnoscig ludzi do pracy w réznych zawodach) oraz wymaganiami stawia-
nymi pracownikom przez rézne zawody i funkcje. Socjologia pracy zajmuje si¢
wplywem stosunkéw migdzy pracownikami na motywy, przebieg i wyniki pra-
cy. Bada ona stosunki migdzyludzkie bedace skutkiem formalnego (pionowego
1 poziomego) podziatu pracy oraz istnienia grup nieformalnych miedzy pracow-
nikami. Zarzadzanie dokonuje si¢ jako zespot relacji miedzy zarzadzajacymi a
ich podwtadnymi i przez nie stwarza relacje migdzy podwladnymi, oraz relacje
migdzy ludzmi i srodkami produkcji.

Z naukg o zarzadzaniu przedsigbiorstwami blisko sa spokrewnione dys-
cypliny nazywane ekonomikami przedsigbiorstw réznych branz (przemysto-
wych, rolniczych, handlowych itp.). Kazda z nich obejmuje zagadnienia organi-
zacji i rachunkowosci. Dominujg w nich zagadnienia organizacji $rodkéw pro-
dukgji, sity roboczej, procesow gospodarczych i struktury produkcji. Wiekszo$é
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autoréw syntetycznych dziet i podrgcznikéw poswigconych ekonomice przed-
Sigbiorstw zajmuje si¢ tez organizacjg pracy, ktérej jednak poswigcajg mato
m'iejsca. Zagadnienia rachunkowosci sa w ramach tej nauki ujmowane z punktu
Widzenia potrzeb osob kierujacych przedsigbiorstwami i taczone z zagadnie-
Niami wyceny $rodkéw gospodarczych i pracy.

Nieco dalsze, ale wazne, zwigzki taczq nauke o zarzadzaniu przedsigbior-
Stwami z ekonomikg polityczng, ktéra dostarcza interesujgcej nas tu nauce waz-
Nych poje¢ i kryteriow dziatan organizacyjnych, np. pojecia wartosci ekono-
n!icznej, syntetycznych poje¢ (dotyczacych calych i zlozonych jednostek orga-
Mzacyjnych) celéw gospodarowania, dochodu, kosztu, zysku. Pojeciami tymi
Musi postugiwaé si¢ na codzien (przy podejmowaniu decyzji oraz mierzeniu i
Ocenie wynikow gospodarowania) kazdy kierownik. Kierownik zajmuje si¢ ko-
Ordynowaniem skladnikéw sit wytwérczych w celu wytwarzania produkcji, ale
Produkcje wytwarza on jako cel posredni. Ostatecznym celem i wynikiem jego
dziatalnosci jest suma nowych wartoéci ekonomicznych - dochéd globalny, do-
chéd czysty lub zysk.
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2. CECHY PRACY KIEROWNICZEJ
2.1. Wyznaczniki osobowosci kierownikow

Ogélnym wyznacznikiem osobowosci kierownikéw, rozumianej jako
kompleks cech, jest zdolno$¢. Zdolnym nazywany jest kierownik, ktéry osigga
zalozone cele przy relatywnie matych nakladach sif i krotkim treningu. Na pyta-
nie jednak, czy kierownicy powinni by¢ osobami zdolnymi, nie mozna da¢ pro-
stej odpowiedzi, poniewaz nie kazdy rodzaj zdolnosci jest uzyteczny w pracy
kierowniczej oraz dlatego, ze skuteczne zarzadzanie zalezy nie tylko od zdolno-
$ci, tj. moze byé w znacznej czgsci kompensowane pracowitoscig, zdobyta
wczesniej wiedzg lub doswiadczeniem praktycznym. Substytucyjnos¢ zdolno-
$ci powoduje m.in. to, Ze prognozowanie, czy kandydat, ktéry nie petnit Zadnej
funkcji kierowniczej bedzie dobrym kierownikiem, zwigzane jest zawsze z du-
zym ryzykiem. Ogoélnie mozna stwierdzi¢, ze nie kazdy kierownik musi by¢
wybierany sposréd ludzi najzdolniejszych, co nie oznacza, Zze moze nim by¢
osoba niezdolna. Winien on reprezentowa¢ przynajmniej Srednie zdolnosci,
poniewaz: a) od zdolnosci kierownika zalezy trafnos¢ podejmowanych decyzji,
a od nich - efektywnos¢ gospodarowania, b) bez pewnego minimum zdolnosci
kierownik nie bedzie miat autorytetu osobistego, a przez to jego polecenia moga
by¢ kwestionowane i realizowane z oporami, c¢) kierownicy mato zdolni zwykle
dobierajg sobie do wspéltpracy osoby im podobne, przez co efektywnosé zarza-
dzania dodatkowo maleje.

Szczegbélowymi wyznacznikami osobowosci kierownikéw sg rozne dys-
pozycje wrodzone (zdolnosci) i nabyte, sprzyjajace efektywnemu petnieniu
funkcji kierowniczych. Do dyspozycji nabytych (przez wychowanie, nauczanie i
wlasne doswiadczenia) zaliczane sg kwalifikacje moralne i zawodowe. Takie
ujecie jest odpowiednie dla kwalifikacji zawodowych, ale niesciste dla kwalifi-
kacji moralnych, poniewaz w duzym stopniu sg one rezultatem dziedziczenia.
Stanowisk kierowniczych nie nalezy powierza¢ ludziom nieuksztattowanym lub
zle uksztattowanym moralnie. Kwalifikacji moralnych - w przeciwienstwie do
zawodowych - nie mozna uzupelnia¢ w czasie pelnienia funkcji kierowniczych.

Zdolnosci dzielg si¢ na fizyczne i psychiczne. Zdolnosci fizyczne to wy-
trzymalos$é fizyczna, czyli zdolnoéé do wysitku fizycznego, i Zywotno$é. Wy-
trzymatos¢ fizyczna kierownikéw ma wigksze znaczenie w rolnictwie niz w in-
nych dziedzinach gospodarki ze wzgledu na potrzebg kontrolowania pracy na
duzych przestrzeniach. Jest ona jednak nieco mniej wazna na wyzszych szcze-
blach zarzadzania niz na nizszych. Zywotno$é, rozumiana jako dysponowanie
duzj energig, jest natomiast wazna na kazdym szczeblu zarzadzania, poniewaz
pobudza inicjatywe i inwencj¢ - niezbgdne w kazdej pracy kierowniczej.



Dyspozycje psychiczne do pracy kierowniczej dzielone s na poznawcze |
(spostrzegawczos$¢é, pamigé, wyobraznia, inteligencja) i wolicjonalne (samo- |
dzielnosé, wytrwatoéé i opanowanie). !

. SpostrzegawczoScig jest zdolno$¢ opanowania wiedzy przez spostrzega- |
Nie. Od spostrzegawczosci kierownika zalezy: ile, w jakich terminach i jakiej
Wiedzy sytuacyjnej potrafi on zgromadzi¢. Wiedza sytuacyjna jest wiedzg o '
k_°nkretnych, zmieniajacych si¢ przy tym, zjawiskach zachodzacych w przed-
Sigbiorstwach. Wiedzy sytuacyjnej nie moze zastgpié¢ wiedza teoretyczna. Kie-
Townik musi gromadzié¢ wiedzg sytuacyjng, poniewaz jest ona niezbedna do po-
dejmowania decyzji i elastycznego organizowania pracy.

Spostrzeganie moze by¢ mimowolne albo dowolne. [Spostrzeganie mi-
Mowolne zachodzi jako odruch orientacyjny na zmiany w $rodowisku, bez sku-
Plania uwagi na zjawiskach waznych i pomijaniu zjawisk mato waznych.
Wskutek takiej spostrzegawczosci umyst kierownika bytby zasmiecany i prze-
adowany zbednymi informacjami. Spostrzeganie kierownika winno by¢ kie-
TOWane, tj. wynikajace z nastawienia na zjawiska zwigzane z wykonywanymi
z*_1dania.mi zawodowymi. W pracy kierowniczej potrzebne jest nastawienie uwa-
8l na zjawiska, ktore nie rzucaj sie w oczy, a sa wazne. Ludzie rznia sie réw-
Niez pod wzgledem nasilenia spostrzezen. Niektérzy rejestruja w swej $wiado-
Mosci (i nastgpnie w pamieci) wiele rzeczy i zjawisk, z ktorymi sig stykaja, inni
“4S "patrza, a nie widza". Mata spostrzegawczo$¢ jest zwykle skutkiem niewta-
SCiwych zainteresowan i formy treningu szkolnego, ktéry nie wyrabia spo-
Strzegawczoéei, poniewaz w zbyt duzym zakresie jest treningiem werbalnym, a
Mie pogladowym i za mato ksztattuje rzeczowe zainteresowania.

. Teoretycy czgsto podkreslaja znaczenie wyobrazni w zarzgdzaniu. Wy-
TOzniane s3 wyobrazenia odtworcze i tworcze Wyobrazenia odtwércze (pamie-
Clowe) sz przezyciem dawnych spostrzezen, ich przypomnieniem. Sa one skiad-
Nikamj wiedzy zakumulowanej w pamigci. Wyobrazenia tworcze powstajg z
Clementow dawnych spostrzezen polaczonych w odpowiednie caloéci dzigki
Projekcyjnej pracy mézgu. O ile wyobrazenia odtwoércze sg odpowiednikami
rze?zy lub zjawisk, ktére istniejg lub istniaty, to wyobrazenia twércze nie majg

ch odpowiednikéw. Moga one jednak powstaé dzigki pracy ludzi, wtedy sa
3zwane wynalazkami. W procesie poznawania przedmiot jest dany wczeéniej,
?Je_go wyobrazenie (odtwoércze) - pézniej. W procesach wynalazczosci wyobra-
“enie jest wczesniejsze. Wszelki postep zaczyna si¢ od wyobrazen nieistnieja-
€¥eh, ale cennych dla ludzi, rzeczy lub zjawisk, Praca kierownicza wymaga wy-
- Tazni twérczej, by méc wprowadzaé postgpowe zmiany techniczne, organiza-
Yine czy ekonomiczne. Ale nie kazda zmiana tego typu musi by¢ postgpem go-
SPodarczym. Nie kazdy tez typ wyobrazni jest uzyteczny w pracy kierowniczej,
lecz tylko wyobraZnia realna, kt6ra zarazem pomaga uzyskaé korzysci gospo-

Cze, a nie prowadzi do ksiezycowej gospodarki i strat.




Inteligencj¢ rozumiemy tu jako zdolno$é¢ do trafnego rozumowania.
Inteligencja jest najwazniejsza cecha wyrézniajacg ludzi sposréd wszystkich
zwierzat. Inteligencja przejawia si¢ w poznawaniu otoczenia (jako fatwos¢ ro-
zumienia nowych zjawisk oraz latwo$¢ przyswajania sobie nowej wiedzy) i w
dziataniu praktycznym (jako zdolno$¢ do trafnego stosowania nabytej wiedzy w
trakcie dobierania srodkow do realizowanych celéw oraz do warunkéw, w kto-
rych cele te sa realizowane). Od poziomu inteligencji zalezy stopien $cistosci i
pewposci uzyskiwanej przez ludzi wiedzy oraz stopien sprawnosci ich dziata-
nia. Inteligencja jest tym wazniejszym wyznacznikiem dzialania, im dziatanie
wymaga wigcej rozumowarn, tj. im bardziej dotyczy ono sytuacji nowych, a
przez to zawiera mniej elementéw nasladowczych czy nawykowych, Obecnie
wszyscy teoretycy zarzadzania akcentuja poglad, ze inteligencja jest najwaz-
niejszym wyznacznikiem sprawnoéci zarzadzania. Aby za$ zarzadzanie moglo
by¢ sprawne musi by¢ przemyslane, celowe i metodyczne.

Inteligencja warunkuje trafno$¢ rozumowan, dlatego jest szczegblnie
wazna dla podejmowania decyzji. Podejmowanie decyzji oparte jest na proce-
sach analizy i syntezy logicznej. Efektywne kierowanie wymaga bowiem w
pierwszym rzedzie umiej¢tnosci oceny i klasyfikacji zadan z punktu widzenia
ich waznosci i pilnosci, rozgraniczania srodkéw i dziatan racjonalnych od nie-
racjonalnych, umiejg¢tnosci oceny i selekcji informacji sytuacyjnych oraz odpo-
wiedniego doboru wiedzy naukowej, ktéra moze by¢ wykorzystana w danym
dziataniu praktycznym. Objawem braku zdolno$ci do syntetycznego myslenia
jest drobiazgowosé, czyli po$wigcanie czasu i sit kierownika na sprawy drugo-
rzedne ze szkodg dla spraw waznych. Objawem braku zdolno$ci do analitycz-
nego myslenia jest powierzchownos¢ w traktowaniu spraw. Oba rodzaje ble-
dow prowadzg do btednych decyzji i niestusznych polecen. Kierownik ma pra-
wo myli¢ sig, ale nie moze myli¢ si¢ czesto, zwhaszcza popelniac¢ "szkolnych
bledow", bo to podrywa jego autorytet. Trzeba tez pamietaé, ze inteligencja nie
jest cechg elementarna, lecz zespotem cech, a ponadto jest tylko potencjalnym
czynnikiem, dlatego w oderwaniu od zainteresowan i pracowitosci nie daje po-
zadanych wynikow.

Nastepnym waznym wyznacznikiem osobowosci kierownikéw jest sila
woli. Stanowi ona dyspozycj¢ do wytrwatych dziatan oraz do powstrzymywania
si¢ od dziatan intuicyjnych i odruchowych. W pracy kierowniczej odpowiednia
sifa woli jest konieczna, poniewaz niektore cele organizacyjne mozna osiagac
tylko dzigki wytrwaloéci. Jest ona zwlaszcza niezbedna do sklaniania podwiad-
nych, by dziatali zgodnie z Zyczeniami przetozonych, a wigc i do egzekwowania
odpowiednich wymagan. W praktyce znane sg sytuacje, w ktérych podwiadni,
stwierdziwszy stabos¢ lub niezdecydowanie przelozonego, dazg do narzucenia
mu swojej woli, co bywa ze szkodg dla przedsigbiorstwa. W pracy kierowniczej
wazne jest powigzanie sity woli z dyspozycjami rozumowymi i emocjonalnymi.
Banalne, ale wazne, jest twierdzenie, Ze sita woli to nie upér. Wedtug Arysto-
telesa sita woli winna by¢ podporzadkowana zasadom etyki i racjom rozumu, a
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Nie emocjom, nawykom, przesadom, falszywej ambicji ani tp. Rozum, zasady
Ctyczne i interes winny wyznaczaé site woli. Jest bowiem zawsze pozadana od-
Pornos¢ na wptywy nieuczciwe i nieracjonalne, a nie na odwrot.

Objawem woli jest samodzielno$é w dziataniu. Wystepuje ona z réznym !
Nasileniem u poszczegélnych ludzi. Kraficowo niesamodzielne osoby potrzebuja
Zawsze akceptacji wlasnego zamierzenia przez inne osoby i dlatego nie nadajg
S1¢ na stanowiska kierownicze. Ludzie o stabej woli zajmujg postawe chwiejng
W sprawach trudniejszych, zwlaszcza konfliktowych, co utrudnia zatatwianie
SPraw i podrywa ich autorytet. Osoby kraficowo samodzielne sg odporne na
Wplywy innych oséb i wiasne zdanie cenig sobie najwyzej. Zwykle nie s3 to do-
brzy kandydaci na stanowiska kierownicze.

Nastepnym waznym objawem woli jest opanowanie, rozumiane jako
Zréwnowazone reagowanie emocjonalne i skuteczne hamowanie sklonnosci do
afektow, Opanowanie kierownika przyczynia si¢ do ulozenia harmonijnej
Wspéipracy z podwiadnymi i do utrzymania jego autorytetu. Brak opanowania

YWa przyczyng konfliktow, ktore zmniejszajq efekty pracy. Moze on by¢ wy-
Wolany bledami wychowania, niewyrobieniem spotecznym itp. Szczegélnie
Niepozadany jest brak opanowania potaczony z bezkompromisowoscig postawy.

arza on si¢ u niedoswiadczonych kierownikow, ktérych zachowanie nie jest
Przemyglane, lecz stanowi reakcje na domniemane zagrozenie.

2.2. Problem cech kierowniczych

. Nazwa "kierownik" jest tu uzywana w znaczeniu szerokim, do oznacza-
Ma os6b zarzgdzajgcych, na dowolnym szczeblu organizacyjnym, catoscia lub
df)WOlnq komorka organizacyjng przedsigbiorstwa. Kazdy kierownik dysponuje
e tylko $rodkami gospodarczymi, ale przede wszystkim pracq ludzi, jest wiec
Przetozonym podlegltych mu kierownikéw nizszego szczebla lub pracownikéw
Wykonawczych. Aby kierownik mégt skutecznie realizowaé cele jednostki or-
8anizacyinej, ktéra kieruje, musi umieé przewidywaé zachowanie si¢ podle-

?h mu pracownikoéw. Powinien on tez umie¢ trafnie ocenia¢ wiasne mozli-
Wosci i ograniczenia, by podejmowaé zadania ambitne, ale realne, 1 nie podej-
Mowa¢ zadan, ktére przerastajg jego sity fizyczne i psychiczne. Podejmowanie i
Wykonywanie zadan zalezy zawsze od sytuacji zewnetrznej i od czynnikéw
Wewnetrznych, czyli osobowosci kierownikéw i ich podwladnych.

) W "Encyklopedii organizacji i zarzadzania"l osobowo$é jest zdefiniowana
-'a;kOI "1) zesp6t wzglednie trwatych cech lub dyspozycji psychicznych jednost-
ki, I0znigcych sie od innych jednostek; 2) centralny system regulacji i integracji
Zachowania sie cztowieka, produkt indywidualnego rozwoju jednostki", I dalej:
¥ rezultacie utworzenia si¢ osobowosci czlowiek osigga zdolnos¢ przetwarza-
Nia naptywajacych informacji, dzigki czemu tworzy sobie obraz §wiata i siebie,
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zespala kierunki dzialan w nurt stosunkowo niewielu zasadniczych tendencji
kierunkowych, integruje techniki i sposoby ustosunkowania si¢ do przedmio-
téw, oséb, sytuacji, przez co zachowanie jego nabiera cech statosci i powtarzal-
nosci” (21, s. 335).

Osobowos¢ jest ksztaltowana przez dwie grupy czynnikow: biologiczne
(wrodzone) i spoteczne. Cechy wszystkich ludzi, skiadajace si¢ na ich 0sobo-
wosci, nie sg bezposrednio obserwowalne. Wnioskujemy o ich istnieniu, nasile-
niu i przyczynach, przez poznanie cech obserwowalnych, z ktérymi sg sprz¢zo-
ne. Poznanie cech osobowosci wymaga spostrzegawczosci, wiedzy i trafnego
myslenia. Do prawidlowego poznawania pracownikéw potrzebny jest pewien
zasob wiedzy psychologicznej i diuzsze staranne obserwacje.

Kierownikom pracujacym w przedsigbiorstwach potrzebna jest znajo-
mos$¢ réznych wspétpracownikéw - robotnikéw, kierownikow szczebla nad-
rzednego i szczebli podrzednych - a ponadto samego siebie. Wiedza o ludziach
pracujacych na kierowniczych stanowiskach potrzebna jest do realizacji polityki
(funkcji) personalnej i motywowania podwladnych do pracy. Wiedza o samym
sobie moze pomoéc podjac decyzje, na jakie stanowisko kandydowaé, jak wiasne
niedoskonatosci minimalizowa¢ i jak whasne zdolnosci rozwijac.

Teoretycy zarzadzania i psychologowie pracy opublikowali dotad szereg
prac krytykujacych celowos¢ badania i sposoby badania cech kierowniczych.
Pod wptywem krytyki niektérzy badacze zmodyfikowali metody badan cech
kierowniczych, a inni stali si¢ przeciwnikami prowadzenia takich badan. Prze-
ciwko badaniom cech kierowniczych zdecydowanie wystepowat S. Kowalew-
ski, ktéry m.in. pisat: . ‘

"Warto rowniez zwréci¢ uwage na paradoksalne wyniki wszelkich badan
cech kierowniczych, odwrotne do przyjetej tezy. Autorzy starali si¢ uchwycié
to, co wyréznia kierownikéw, a tymczasem wbrew swoim intencjom dostarczyli
dowodow na brak réznic miedzy kierownikami a niekierownikami. Jesli przej-
rzymy jakakolwiek listg¢ rzekomych cech kierowniczych, to natkniemy sig
przede wszystkim na te wlasciwosci, ktére decydujg o powodzeniu wszystkich
ludzi. Na przyktad od poziomu inteligencji zalezy powodzenie nie tylko istot
ludzkich, ale i zwierzat. A zdrowie? CzyZz nie jest ono niezbgdne kazdemu
czlowiekowi i zwierzeciu?" (37, s. 402).

"Wreszcie - pisat on dalej - uwaga natury pragmatycznej. Podobnie jak
znang teori¢ Graicunasa dyskredytuje okolicznos¢, ze przez okolo czterdziesci
lat ani jeden praktyk nie zdotal wyciagnaé z niej najmniejszych korzysci, tak
samo wyglada sprawa z teorig cech. Daremnie by$my szukali instytucji postu-
gujacych si¢ nig przy obsadzaniu stanowisk kierowniczych z widocznym pozy-
tywnym skutkiem. Czgsto natomiast pracujacego z powodzeniem kierownika
niepodobna wtltoczy¢ do zadnego ze schematéw opracowanych przez wyznaw-
céw tej teorii. Z kolei czyz nie brak przyktadéw, ze znani w historii kierownicy
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Nie mieli pewnych, najcze$ciej wymienianych cech kierowniczych, np. zdrowia?
(}zyz nie jest faktem, ze najwybitniejszy z rzymskich cezaréw, Marek Aure-
liusz, byl niemal przez cale Zycie chory, albo ze Nelson wygratl najwiekszg
SWojq bitwg... bedac cigzko poszkodowanym kaleka?" (37, s. 404).

) Bardziej umiarkowani krytycy teorii cech kierowniczych postugiwali |
Si¢ zwykle nastepujacymi argumentami:

1) cech uwazanych za kierownicze jest zbyt duzo, dlatego nie moga one
byé¢ kryteriami doboru ludzi na kierownicze stanowiska,

2) praktyka nie w petni potwierdzita zatozenia teorii cech kierowniczych;
wielu wybitnych kierownikéw nie posiadalo niektérych cech uwaza-
nych za kierownicze,

3) cechy kierownicze okreslano zbyt ogdlnie, dlatego badania wykazy-
waly, ze sg to cechy kazdego dobrego pracownika (np. inteligencja,
pracowitos¢, wytrwaloéé, zywotnos¢) albo ze np. kazda oryginalno$¢
w pracy kierowniczej jest pozadana,

4) nie ma pozytku z badania cech wspélnych dla kierownikéw z réznych
instytucji spotecznych, szczebli hierarchicznych czy rodzajéw dziatal-
nosci (np. produkcji, finanséw, sprzedazy); cechy kierownicze nalezy
rozpatrywac konkretnie, a nie "w ogéle",

5) niektore cechy osobowosci podlegajg w pewnym stopniu substytucji,
np. mniejsze zdolnos$ci mozna skompensowaé wiekszg wiedzg lub
pracowitoscig, mniejszy zaséb wiedzy naukowej - do$wiadczeniem
praktycznym, dlatego kierownicy r6zniacy si¢ miedzy sobg potrafia
jednakowo skutecznie pelni¢ te same funkcje kierownicze.

. Z wypowiedzi tych wynika, ze wspolczesni teoretycy organizacji dzielg
Si¢ na dwie grupy. Jedna z nich, skrajna, reprezentuje poglad, ze nie istnieja ce-
chy kierownicze i przez to nie ma podstaw, by zajmowa¢ si¢ ich badaniem.

ga grupa reprezentuje natomiast poglad umiarkowany, Ze nie ma cech
Wspélnych dla wszystkich funkcji kierowniczych wystepujacych w spofeczen-
Stwie, ale sg cechy pozadane na konkretnych stanowiskach kierowniczych.

Z pogladu o braku cech kierowniczych wynika wniosek, ze funkcje kie-
TOWnicze moga by¢ petnione przez dowolnych ludzi i przez to nie ma sensu do-
I kadr kierowniczych. Przecza temu nastepujace fakty: a) w réznych $rodowi-
skach spotecznych wystepuja spontaniczni przywéodcy, b) niektore osoby nie!
Potrafig skutecznie kierowaé zadnym zespolem ludzkim (dlatego powierzenie
tunkcji kierowniczej niewlasciwej osobie przyniosloby straty przedsigbiorstwu i
J€) samej), c) prowadzone przez wiele wiekéw w réznych dziedzinach dziatal-
Noscj spolecznej obserwacje potoczne wykazaly, ze istniejg duze réznice mig-
Wynikami pracy kierowniczej poszczegélnych oséb: jedni odnosili sukcesy,
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inni uzyskiwali wyniki przecigtne, jeszcze inni doznawali niepowodzen na duza
skale.

Podzielajac opini¢ umiarkowang na temat cech kierowniczych, rozumia-
nych konkretnie, oraz celowosci badania tych cech i postugiwania si¢ nimi w
polityce personalnej, warto zwréci¢ uwage, jak cechy te byly traktowane przez
Fayola, ktory byt wybitnym praktykiem zarzadzania i swoje doswiadczenia
uogolnit teoretycznie.

Fayol wyr6znit szes¢ grup uzdolnien specjalnych (22, s. 10), odpowia-
dajacych funkcjom zasadniczym przedsigbiorstwa. Uzdolnienia te nazwatl tez
kwalifikacjami i umiejgtno$ciami. S to:

1) kwalifikacje fizyczne: zdrowie, sita, zrecznosé,

2) kwalifikacje umystowe: zdolnos¢ pojmowania i uczenia sig, trafnos¢
sadu, zywotnos¢ i gietkosc umystu,

3) kwalifikacje moralne: staloéé postawy, odwaga do ponoszenia odpo-
wiedzialnosci, inicjatywa, poczucie godnosci itp.,

4) wyksztalcenie ogolne,
5) umiejetnosci specjalne: techniczne, handlowe itp.,
6) do$wiadczenie - jako suma wnioskow wyciagnietych z praktyki.

2.3. Zasady pracy wlasnej kierownikow

Zakres i jako$¢ pracy kierowniczej oraz jej zaniechanie, gdy jest niezbed-
na, powoduje dla przedsigbiorstwa dodatnie lub ujemne skutki ekonomiczne.
Nieumiejetne, niedbate i nieterminowe wykonanie niezbednych czynnosci kie-
rowniczych albo niewykonanie ich dezorganizuje pracg podwladnych. Powstate
wskutek tego zaleglosci czesto moga by¢ nadrobione, ale wymagaja dodatko-
wego wysitku podwiadnych i powoduja zbedne koszty. Dotkliwsze sg skutki
niewykonania prac terminowych, ktére nie dajg si¢ nadrobi€. Zmniejsza ono
produkcije i dochod przedsigbiorstwa. Istotny jest tu fakt, ze straty powodowane
przez bledy albo zaniedbania kierownikéw sa zawsze wigksze niZ straty powo-
dowane przez pojedynczych robotnikéw, sa bowiem zwielokrotnione przez wy-
konawcow.

| Ze wzgledu na ekonomiczne i spoteczne skutki pracy kierowniczej kazdy
| kierownik powinien dazy¢ do tego, by jego praca byla. racjonalnie zorganizo-
wana. Powinna wigc by¢ wykonana takimi metodami i w takim czasie, by przy
danym wysitku kierownika dawala kierowanej przez niego jednostce organiza-
cyjnej mozliwie najwigksze efekty (W stosunku do dysPonowanych zasobéw) w
postaci dochodu lub zysku. Racjonalne organizowanie wlasnej pracy jest po-
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trzebne samemu kierownikowi ze wzgledu na efektywno$¢ jego wysitkow oraz
higieng umystows - oraz jego wspétpracownikom: podwladnym, kontrahentom
i petentom. Funkcja kierownika jest przede wszystkim pracg z ludzmi, nie moze
on wigc dziala¢ w samotnosci, musi by¢ dostgpny dla ludzi.

Waznym $rodkiem usprawniania pracy kierowniczej jest jej planowa-
nie. W. Kiezun wyroznit cztery rodzaje korzysci, ktére moze da¢ planowanie
pracy kierowniczej (32, s. 364):

"Po pierwsze, planowanie pracy umozliwia kierownikowi utrzymanie
wlasciwej, z goéry zalozonej, proporcji w zaabsorbowaniu poszczegdlnymi
funkcjami (merytoryczna, organizatorska, wychowawcza) i zagadnieniami
wchodzgcymi w zakres niezbednych jego czynnosci (funkcji organicznych).

Po drugie, planowanie pracy ufatwia kierownikowi wygospodarowanie
czasu na prac¢ koncepcyjna, umozliwiajac mu odpowiednie zarezerwowanie
minimum niezbednego czasu.

Po trzecie, praca kierownika wedtug ustalonego i znanego wspétpracow-
nikom rozkladu zajeé utatwia prace podlegtych wspétpracownikéw, wptywajac
na fad organizacyjny w catym zaktadzie pracy.

Po czwarte, planowy bilans czasu kierownika umozliwia mu zastosowa-
nie zasad higieny pracy umystowej, zapobiegajac w ten sposob zjawisku prze-
meczenia i choréb zawodowych..".

Kiezun pisal nastepnie (32, s. 365), ze "mozliwos¢ planowania pracy kie-
rownika wystgpuje wowczas, gdy:

1) wiemy dokladnie, co ma by¢ robione,
2) wiemy, kiedy to ma by¢ zrobione,
3) mozemy ocenic, jak dtugo to potrwa".

3 Planowanie pracy kierowniczej obejmuje przewidywanie, przemyslenie
1 koordynowanie zadan, ktérych wykonanie w okreslonym czasie w przysztosci
bedzie celowe i konieczne.

Nie wszystkie zadania planowe wymagaja szczegotowego opracowania.
W pracy dyrektoréw przedsigbiorstw, kierownikéw zaktadow itp. komoérek wy-
stgpuje wiele czynnosci powtarzajacych si¢ rytmicznie - codziennie lub w tych
samych dniach tygodnia - ktére wykonuje si¢ w sposéb zrutynizowany. W pla-
nie nalezy przewidzie¢ czas ich wykonania, ale nie ma potrzeby prognozowac je
Szczegotowo.

Przy opracowywaniu planu pracy wlasnej nalezy stosowa zasad¢ Pareta
20/80. Wynika z niej, ze w planie winny by¢ uwzglednione tylko zadania waz-
ne. Nierespektowanie tej zasady uczyniloby plan zbyt obszernym i przez to
malo przejrzystym. Stopien szczegétowosci takiego planu zalezy czgsciowo od
Zawodowego doswiadczenia kierownika. Dla osoby rozpoczynajacej pracg kie-
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rownicza wigkszo$¢ zadan stanowig zadania nowe, wymagajgce przemyslenia.
Diatego osoba taka musi po$wigci¢ wigcej czasu na opracowanie planu wlasnej
pracy niz osoba z wieloletnim stazem na stanowisku kierowniczym.

Punktem wyjécia do racjonalnego organizowania pracy wiasnej kierow-
nika jest stopien powtarzalnosci elementéw jego pracy. Powtarzalno$¢ czynno-
éci kierowniczych jest uwarunkowana przebiegiem procesoéw produkcyjnych,
ktore w gospodarce Zywnosciowej sg z kolei uwarunkowane przebiegiem pogo-
dy, zwlaszcza zmianami pér roku. W przedsigbiorstwach stanowiska kierowni-
cze sg jednak usytuowane hierarchicznie - blizej lub dalej od proceséw produk-
cyjnych - co powoduje, ze rytm pracy dyrektora przedsigbiorstwa jest inny niz
kierownika zaktadu lub brygadzisty. Ponadto dziatalno$¢ przedsigbiorstw bywa
mocno zrdéznicowana. Produkcja roslinna przebiega w innych warunkach niz
produkcja zwierzeca, a od nich rézni si¢ praca w warsztatach mechanicznych, w
brygadach budowlanych, w przedsigbiorstwach przemystu spozywczego itp.

Najwigcej czynnosci powtarzalnych wystgpuje w eyklach dziennych, na-
stepnie tygodniowych i sezonowych. Powtarzalno$¢ czynnosci zwiazana jest z
ich dwoma istotnymi cechami: pozwala na ich wykonywanie w sposob rutyno-
wy, co zwigksza efektywnos¢ pracy kierowniczej, oraz przewidywaé ich wysta-
pienie i potrzebg wykonania w przysztym, okreslonym czasie. Przewidywalnosé
jest wazng cechq sprzyjajaca racjonalnej organizacji prac kierowniczych. Po-
zwala ona bowiem zaplanowa¢ czynnosci kierownicze, a planowanie mozna
traktowaé jako wstepny etap racjonalnej organizacji pracy. Ulatwia ona tez
kontrolg¢ pracy kierowniczej i ocen¢ jej walorow. Niewykonanie zadania nie-
przewidywalnego lub przewidywalnego z matym prawdopodobienstwem pocia-
ga za sobg zawsze mniej surowg oceng kierownika niz niewykonanie zadania
przewidywalnego z duzym prawdopodobienstwem. Powtarzalno§é zadan po-
zwala kierownikowi ustali¢ wiasny rozktad zaje¢ (harmonogram): dzienny, ty-
godniowy lub sezonowy.

Uklad pracy kierownika, w ktérym pewne czynnos$ci powtarzaja si¢ re-
gularnie, jest ukladem rytmicznym. Zaleznie od dlugosci czasu migdzy powta-
rzalnymi czynno$ciami wyrézniane sg rytmy dzienne, tygodniowe, miesigczne,
sezonowe i roczne. Rytmicznos¢ jest cechg wskazujacq na fakt zorganizowania i
na sposob zorganizowania pracy wiasnej kierownika. Jest to cecha pozytywna
pracy kierowniczej. Pozwala ona odcigzy¢ pamigé kierownika, zmniejszy¢ pra-
cochtonno$¢ wykonywanych przez niego zadan, zmniejszy¢ napigcie nerwowe,
utatwi¢ kontakty z pracownikami itp. Zasadg rytmicznego organizowania trzeba
stosowac elastycznie - jak wszystkie inne zasady organizowania pracy. Konse-
kwentne jej stosowanie - zawsze i wszedzie - bez brania pod uwage okoliczno-
Sci i celowosci jej stosowania moze zmniejszy¢ efektywnosé pracy kierowni-
czej.

Dzienny rozklad zaj¢é kierownika ma najwigksze znaczenie. Obejmuje
on okreslenia, jakie zadania lub czynnosci oraz w jakich godzinach wykonuje
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kierownik. Godziny ich wykonywania bywaja rézne. Uwarunkowane sa bo-
Wiem nie tylko rodzajem petnionej funkcji kierowniczej, ale réwniez cechami
osobowosci danego kierownika - jego upodobaniami, nawykami, doswiadcze-
Diem. Réznorodnosé nie oznacza jednak dowolnosci; nie moze wiec przekra-
€za¢ pewnych granic.

W godzinach rannych kierownicy wykonujg przewaznie czynnosci
Okreslane jako uruchomienie pracy w podleglych im jednostkach organizacyj-
Nych. Rodzaj tych czynnosci zalezy od rodzaju petionej funkcji kierowniczej.
Brygadzista hodowlany sprawdza zwykle obecno$¢ podlegtych mu robotnikéw,
SPI‘aWdza $rodki produkcji i sytuacje w budynkach, interweniuje w razie potrze-

by u kierownika w sprawie skierowania do jego dyspozycji dodatkowych robot-
nikéw czy srodkéw produkji, aktualizuje podziat pracy, ustala jakie zadania
trzeba dodatkowo wykona¢ itp. Brygadzista polowy rozpoczyna dzien roboczy
0d podziatu zadan migdzy czionkéw brygady oraz wykonuje podobne zadania
jak brygadzista hodowlany Kierownik zakladu rozpoczyna zwykle swoj dzien
roboczy od obchodu miejsc pracy, usuwa napotkane zahamowania, orgamzuje
Zastgpstwa nieobecnych pracowmkow itp. Dyrektor przedsigbiorstwa organi-
ZUje czesto rano odprawy ze swymi zastepcami i ustala zadania na najblizsze
dni, Gléwny ksiggowy sprawdza zwykle wykonanie prac ewidencyjnych oraz
POdplque dokumenty bankowe. Godziny popotudniowe traktowane sg nato-
Miast bardziej elastycznie. Przeznacza si¢ je zwykle na organizowanie réznych
Posiedzen, kontrole i prace wiasna.

Niektorzy autorzy wskazuja, ze na prace koncepcyjne bardziej odpowied-

Ni jest czas w godzinach rannych, kiedy kierownik Jest wypoczety. Nie jest to

jednak regula. WaZme_]sza _|est zasada organizowania prac koncepcyjnych tak,

Y przeznaczy¢ na nie wigcej czasu (niekiedy kilka dni) i aby czas ten nie byt
zbyt zakt6cany potrzebami wykonywania dziatan interwencyjnych.

Tygodniowy rozklad zaje¢ kierownika opracowywany jest wtedy, gdy
€Zynnosci powtarzajacych si¢ w rytmie tygodniowym jest duzo.

Kierownik - jesli chce sprawnie wykonywaé swoje zadania - powinien
Die tylko racjonalnie planowac i orgamzowaé prac¢ wlasna, ale rowniez prowa-
Zi¢ samokontrolg tej pracy. Nie powinien ograniczaé¢ samokontroli do porow-
Nywania wymkéw swej pracy z planami lub wzorcami jej reallzacp lecz row-
mei stara¢ si¢ wyjasnia¢ przyczyny odchylen realizacji od zamierzen. Najczg-
Scigj stosowang technikg samokontroli jest samoobserwacja. Kierownik nie mo-
Ze Poswigcaé zbyt duzo czasu na stale, codzienne samoobserwaqe polaczone z
Mierzeniem czasu poszczeg6lnych czynnosci. Moze natomiast i powinien wy-
Onywa¢ je okresowo.

Planujgc i organizujgc prace wiasng kierownicy powinni respektowaé na-
Stepujace zasady:

1) mysle¢ o przysztych zadaniach i przygotowywac je w porg,




2) realnie planowa¢ zadania - wlasne i dla podwiadnych,
3) przestrzega¢ hierarchie stawianych celéw i zadan,

4) skupia¢ sity na wykonywaniu funkcji organicznych,
5) wypetnia¢ czas gléwnie zadaniami zaplanowanymi,
6) unika¢ wykonywania prac sposobem "na wczoraj",

7) uczy¢ sie stale i wprowadza¢ postep organizacyjny.
2.4. Cykl organizacyjny pracy kierowniczej

Praca na kazdym szczeblu organizacyjnym bywa organizowana niera-
cjonalnie z powodow obiektywnych lub subiektywnych. Przez powody
obiektywne rozumiemy przyczyny niezalezne od osob wykonujacych pracg w
danym miejscu i czasie ani od ich przelozonych. Najczesciej trudnosci obiek-
tywne sg spowodowane przez zle struktury sit wytworczych uksztaltowane w
przesztosci, czyli dysproporcje w rozporzadzalnych zasobach sity roboczej i
$rodkéw produkcji albo brak $rodkéw finansowych, nie pozwalajacy usunagé
takich dysproporcji. Trudnoéci mogg tez byé powodowane przez wypadki loso-
we lub niekorzystny przebieg pogody w czasie, w ktérym prace muszg by¢ wy-
konywane.

Robotnik moze wykonywa¢ swoje zadania nieracjonalnie z powodow
obiektywnych albo subiektywnych. Przyczyny subiektywne sa endogeniczne
albo egzogeniczne. Przyczyny endogeniczne stanowig zespoly cech robotnikéw
powodujace niepelng ich przydatno$¢ do wykonywania zlecanych im zadan,
zwlaszcza niedostatek wiedzy zawodowej, zdolnosci, do§wiadczenia praktycz-
nego albo checi racjonalnego wykonywania zadan. Powody egzogeniczne nie
tkwig w danym robotniku; nie sg jego ujemnymi predyspozycjami do pracy.
Powody egzogeniczne to polecenia przetozonych, ktére robotnik musi realizo-
wac, 1 warunki stworzone mu przez przetozonych. Dla praktyki pozadany jest
taki stan, kiedy robotnicy majg checi, odpowiednia wiedzg i zdolnosci do racjo-
nalnego wykonywania zadan i zarazem otrzymujg racjonalne instrukcje i sg ra-
cjonalnie nadzorowani.

Przyczyny blednej i mato efektywnej pracy kierownikéw nalezg do tych
samych kategorii co w przypadku robotnikow: sg obiektywne i subiektywne,
egzogeniczne i endogeniczne. Wyjatek stanowig kierownicy najwyzszego
szczebla zarzadzania, ktorzy nie majg formalnych przetozonych i przez to nie
podlegajg dziataniom subiektywnych czynnikéw egzogenicznych. Doceniajac
wskazane tu podobienistwa nalezy réwniez docenia¢ réznice migdzy pracg kie-
rowniczg a wykonawcza, zwlaszcza wyzszy stopien samodzielnosci pracy kie-
rowniczej. Wynika z niej wigksza odpowiedzialno$¢ za podejmowane decyzje.
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Dyrektorzy przedsigbiorstw nie moga ttumaczyé sie, ze podejmowali biedne
decyzje, bo musieli. Oni takiemu przymusowi nie podlegaja. Kierownicy niz-
Szych szczebli zarzadzania musza wykonywac rowniez bigdne decyzje - podob-
Nie jak robotnicy - ale zwykle maja mozliwosci korygowania takich decyzji, a
Przed ich podjgciem mogg wplywaé na zmiang lub zmodyfikowanie decyzji,
ktére ich dotycza.

\ Jednym z istotnych warunkéw racjonalnego organizowania kazdej pracy
Jest organizowanie jej zgodnie z cyklem zorganizowanego dzialania, nazywa-
Nym tez cyklem organizacyjnym. Cykl organizacyjny dotyczy wszelkiej pracy
lUdzkiej. Jego stosowanie do organizowania pracy kierowniczej ma znaczenie
Ze wzgledu na jej range. Cykl organizacyjny jest zestawem dzialan koniecznych
do realizacji postawionych celéw, nie obejmujacym dziatan zbednych, i jest
traktowany jako wzorzec dziatan racjonalnie zorganizowanych. Jest on wyko-
TZystywany do doboru prac odpowiednich do realizacji zatozonych celow i do
Ustalania kolejnosci wykonywania tych prac. Kierownik dziatajacy wedlug cy-

lu organizacyjnego moze tatwiej dokona takiego podziatu zadan, ktéry réwno
OPCiaza podwladnych - nie przecigza jednych przy niedocigzaniu innych - unik-
Nie przypadkowych pomini¢é niezbednych prac i ich dublowania oraz zrezy-
8huje z prac, ktére w wyniku namystu okaza si¢ zbedne.

Pojecie cyklu organizacyjnego laczy si¢ z pojeciem cyklicznodei, czyli
POwtarzalnosci prac. Zrealizowanie danego celu wymaga wykonania pracy we-
dhug ustalonych etapow - od pierwszego do ostatniego - i pozwala przejs¢ do

realizacji nastepnego celu, czyli od ostatniego do pierwszego etapu. W przed-
Sigbiorstwach rolniczych realizowane sg cele o roznej skali, dlatego wystepuja
W nich cykle organizacyjne znacznie zréznicowane pod wzglgdem pracochton-
Nosci i zaangazowania zasobéw. W skrajnym przypadku cykl organizacyjny jest
Stosowany do cyklu produkcyjnego, czesciej jednak stosuje si¢ go do przedsig-
WZig¢ 0 mniejszym zakresie.

Typowe zastosowanie cyklu organizacyjnego ma miejsce w podstawo-
Wych jednostkach gospodarczych, a wigc w zakladach i gospodarstwach rol-
Nych, i dotyczy dziatan operatywnych, czyli konkretnych robét, jak np. orka,
SIew ziarna, siew nawozow.

Sformutowanie pojecia cyklu organizacyjnego zawdzigczamy propagato- [ !

ToWi tayloryzmu - Le Chatelierowi. Wyréznit on pigé etapéw tego cyklu: 1) po-
Stawienie jasnego i $cisle okrestonego celu, 2) zbadanie $rodkéw i warunkéw,
!‘tél”e trzeba zastosowaé by osiagna¢ zamierzony cel, 3) przygotowanie $rodkéw
! Stworzenie warunkéw, 4) urzeczywistnienie zamierzonych dzialan stosownie
do Powzietego planu, 5) kontrola otrzymanych wynikéw i wycigganie z nich
Wnioskéw. Nieco wezesniej podobne etapy w pracy racjonalnie zorganizowanej
Wyréznit F. Taylor. Schematy takie sg rozwinieciem znanego autorom starozyt-
Nym i praktykom zarzadzania schematu: przygotowanie, wykonanie, kontrola.
€St to najprostszy schemat, poniewaz ujmuje najmniejszg z mozliwych ilos¢
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etapow, réwnoczeénie odpowiada on podziatowi czasu na przeszlosé, terazniej-
szo$¢ i przyszlosé. Poszczegélni autorzy rozbudowali i podzielili etap przygo-
towawczy na kilka etapow 1 potaczyli etap kontroli z analiza nastgpcza, wzgled-
nie wyodrebnili analize jako dodatkowy etap. Istotny jest tu fakt, ze cykl orga-
nizacyjny kierownika rézni si¢ od cyklu organizacyjnego robotnika. Obecnie w
teorii zarzadzania spotykamy wiele sformutowan cyklu organizacyjnego. Naj-
lepsze sposréd nich obejmuje nastgpujace etapy:

1) dokiadne i jasne ustalenie celu dziatania,

2) analiz¢ warunkéw dzialania i $rodkow, ktore trzeba zastosowaé, aby
zamierzony cel osiggnaé,

3) opracowanie planu dzialania co do miejsca, czasu, sSrodkow, sposobow
i wykonawcow,

4) przygotowanie srodkéw dziatania - zgodnie z planem (maszyn, narzg-
dzi, materiatow itp.),

5) wykonanie czynno$ci ustalonych w planie,

6) kontrol¢ wykonania, analiz¢ wynikow i wyciggania wnioskow
usprawniajacych.

Cykl organizacyjny jest wzorcem organizowania wyodrebnionych przed-
sigwzig¢ gospodarczych - produkcyjnych lub ustugowych. Ustalenie celu dla
danego przedsigwzigcia powinno obejmowaé jego powigzania z nadrzednym
celem produkcyjnym i ewentualnie z koncowym celem finansowym przedsig-
biorstwa oraz okreslenie zakresu, rodzaju i jakosciowych wymagan organizo-
wanego przedsigwzigcia. Cel taki powinien by¢ dokladnie przemy$lany.

Nastgpnie decydent powinien dok!adnie przeanalizowaé, a wig¢c przede
wszystkim doktadnie przemysle¢, warunki obiektywne, w ktérych cel ten ma
by¢ realizowany. Do postawionego celu i do obiektywnych warunkéw (ktérych
decydent nie jest w stanie zmieni¢) nalezy dostosowywa¢ rodzaje, ilosci i jako-
$ci Srodkéw. Zapotrzebowanie na $rodki moze by¢ pokryte przez posiadane za-
soby albo zakup, ktéry za$ jest uwarunkowany dysponowaniem pienigdzmi.

Dla przedsigwzig¢ organizowanych wg cyklu organizacyjnego opraco-
wuje si¢ plany operatywne (harmonogramy robot). Plany takie powinny zawie-
ra¢ terminy rozpoczgcia i zakonczenia danego przedsigwzigcia, kolejnosé wy-
konania jego czgsci sktadowych oraz okreslenie rodzajéw i ilosci potrzebnych
srodkow produkcji.

Opracowanie planu jest intelektualnym przygotowaniem przedsigwzie-
cia gospodarczego. Po nim powinno byé dokonane przygotowanie rzeczowe.
Powinno ono obejmowa¢: a) doprowadzenie do sprawnoéci (wykonanie re-
montéw, modernizacji i regulacji) posiadanych $rodkéw pracy, b) odpowiednie
przygotowanie surowcéw, materialéw i miejsca pracy, c) zakup albo wypozy-
czenie brakujacych Srodkéw, d) ewentualne przeszkolenie wykonawcédw.
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Z punktu widzenia kierownika wykonanie przedsigwzigcia polega na wy-
daniu pracownikom dyspozycji, poinformowaniu ich o zakresie przedsigwzigcia
| wymaganej jakosci pracy oraz poinstruowaniu ich o zalecanych sposobach re-
alizacji polecenia.

Tabela 5. Cykl organizacyjny i funkcje kierownicze wg réznych autor6w

Cykl organizacyjny Etapy czynu Funkcje kierownicze
wedhug F. W. wedlug H. Le | rozwaznego we- wedtug wediug
Taylora Chateliera dhug G. Hoste- H. Fayola G.R. Terrego
leta
Przewidywanie
Ustalanie celu | Postawienie Wyboér celu
jasnego i Scisle
okreslonego celu
Analiza sytuacji | Zbadanie po- Obmyslenie po-
trzebnych $rod- | trzebnych $rod-
kéw i warunkéw | kéw i warunkéw
Opracowanie Przygotowanie Planowanie
planu i przygo- | $rodkéw i wa-
towanie $rod- runkéw
kéw
Organizowanie | Organizowanie
Wykonanie Wykonanie we- | Wykonanie pla- |Rozkazywanie |Motywowanie
dhug planu nu dzialania
Koordynowanie
Kontrola Kontrola wyni- |Kontrola (ocena |Kontrolowanie |Kontrolowanie
kéw i wyciaga- | wynikOw dziala-
nie wnioskéw  [nia)
Analiza przy-
czyn uzyskanych
| wynikéw

25. Wady organizacji pracy kierownikéw

Wady wystepujace w pracy kierowniczej powodujg skutki niepozadane

Przez samych kierownikéw, ich podwladnych i przetozonych. Skutki tych wad -
tak samo jak zalet - dzielone sg na bezposrednie i posrednie, ekonomiczne i
Spoleczne, Posrednie skutki ekonomiczne wadliwego kierowania powstajg
Przez przykiady zlej roboty. Oddziatywanie kierownikéw przez zte przyklady
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jest bierne, nie zamierzone, mimo to czgsto powoduje duze straty. Odwrotne
oddzialywanie praktycy przypisuja dobrym przyktadom.

Teoretycy wyréznili trzy zrodta wadliwej organizacji pracy wiasnej kie-
rownikéw: warunki zewnetrzne, niedbalstwo i niedostateczne kwalifikacje.
Warunki zewngtrzne to istnienie albo brak rownowagi w gospodarce narodo-
wej. Niedbalstwo i niedostateczne kwalifikacje sg przyczynami subiektywnymi.
Niedbalstwo jest przyczyng rzadziej spotykana. Wystgpowato ono zwykle u
osdb, ktére byly powolywane na stanowiska kierownicze ze wzgledéw pozame-
rytorycznych (kumoterstwo lub nepotyzm). Przewazajaca wigkszos$¢ kierowni-
kéw organizuje swoje prace wadliwie "nie z wlasnej winy", cho¢ z przyczyn
subiektywnych, tj. z powodu niedostatecznych kwalifikacji organizacyjnych.
Niedostatek ten wynika z kolei z dwdch zrodel: z wadliwego wyksztalcenia w
szkotach wyzszych i $rednich oraz z niskiej kultury pracy organizacyjnej w
przedsiebiorstwach. W naszej gospodarce dominuje improwizacja czynnosci
organizacyjnych, charakterystyczna dla krajéw niedorozwinigtych gospodarczo.
Brakuje w niej tradycji dobrego organizowania pracy. Absolwenci szkét w
wigkszosci nie znajg zasad dobrej organizacji pracy; nieliczni za$ sposréd nich,
ktorzy znajq takie zasady, nie probujq stosowaé ich w praktyce, przystosowujac
si¢ sitq bezwladnosci do zwyczajow zastanych w przedsigbiorstwach.

Nie mamy wynikéw badan na temat typowych bledéw popelnianych w
pracy kierowniczej w polskich przedsigbiorstwach rolniczych. Literatura
przedmiotu zawiera wyniki badan dotyczacych przedsigbiorstw i innych insty-
tucji, dziatajacych przewaznie w krajach przodujacych w gospodarce. Poniewaz
zachowanie si¢ ludzi, w tym réwniez kierownikéw, w podobnych sytuacjach
jest podobne, celowe wydaje si¢ zapoznanie z takimi wynikami. Do typowych
biedéw popetnianych w pracy kierowniczej teoretycy zarzadzania zaliczajg:

1) Pochopno$¢ w podejmowaniu decyzji. Wystepuje ona najczesciej u
oséb, ktére rozpoczgly pracg na stanowiskach kierowniczych, nie
znajgq zlozonosci ani rangi decydowanych probleméw, zakreséw
swych uprawnien ani wagi odpowiedzialnosci. Moze ona takze byé¢
skutkiem zbytniej pewnosci siebie, bgdacej cecha charakteru. W
praktyce pochopne decyzje bywajg podejmowane czgsto w pospiechu,
ktory z kolei wynika z nieumiejgtnosci ulozenia sobie wiasnych zadan.
Pochopnos¢ przejawia si¢ czesto w podejmowaniu decyzji niereal-
nych.

| 2) Czgste odkladanie spraw "do jutra". Nie kazde odkladanie spraw do
pozniejszego zatatwienia jest wadg pracy kierowniczej. Sg sprawy,
ktére powinny albo musza by¢ zatatwiane w pozniejszym czasie, np.
konflikty migdzy pracownikami. Czesto - choé nie zawsze - celowe
jest, by zatatwia¢ powstaty konflikt po pewnym czasie, kiedy emocje
ostygng i strony przemysla swoje postgpowanie. Sa tez sprawy, ktore
nie sq jasne albo wymagajg przygotowania, albo tez w danym czasie
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nie starcza kierownikowi czasu na ich zalatwienie i muszg by¢é zata-
twione poOzniej. Wada pracy kierowniczej jest nawyk odkladania
spraw na potem, zwigzany z brakiem planowosci we wilasnej pracy.
Nawyk ten powoduje spigtrzanie spraw w pozniejszych terminach i
nie pozwala zatatwiac ich dobrze.

3) Jednoczesne wykonywanie kilku prac. Biad ten tlumaczony jest
przez psychologéw ograniczong podzielnoscia uwagi u cztowieka.
Cztowiek potrafi wykonywa¢ jednoczeénie kilka prostych czynnosci,
ale nie jest w stanie wykonywa¢ wigcej niz jedng prace zlozong. Po-
petnianie tego bledu prowadzi do szybkiego zmeczenia psychicznego,
nie pozwala wykona¢ pracy dokladnie oraz wymaga wigcej czasu i
wysitku niz praca wykonywana kolejno.

4) Polowiczne wykonywanie pracy. Postgpowanie takie moze by¢ skut-
kiem nawatu pracy, wynikajacego z kolei z nieumiejetno$ci przekaza-
nia jej czgsci wspotpracownikom, albo spowodowane skionnoscig do
balaganu, czyli brakiem przyzwyczajenia do pracy uporzadkowanej.
Potowiczne wykonywanie zadan rozprasza uwage, nie pozwala skupi¢
si¢ i dokladnie przemysleé waznych zagadnien, powoduje matg efek-
tywnos¢ pracy i zmeczenie psychiczne kierownikow.

| 5) Chg¢ zalatwiania zbyt wielu spraw osobiscie. Sklonnos$é do takiego
postgpowania wynika czg¢sto z przeswiadczenia kierownika, ze jest
niezastgpiony, ze potrafi lepiej zalatwi¢ sprawy niz jego wspéipra-
cownicy, albo z uprzedzenia, ze wspotpracownicy bedg dziataé nielo-
jalnie wobec niego. Postawa "sam to zrobig" jest zwykle niereali-
styczna i powoduje utratg¢ zaufania do kierownika.

6) Nierespektowanie ustalonych kompetencji i odpowiedzialno$ci.
Przejawia si¢ to wydawaniem polecen, ktore - zgodnie z wczeéniej
delegowanymi uprawnieniami - powinni wydawaé kierownicy niz-
szych szczebli, oraz w zmienianiu polecen wydawanych przez kie-
rownikéw bez porozumienia si¢ z nimi. Przejawia si¢ to réwniez prze- |
rzucaniem odpowiedzialno$ci za niepowodzenia w pracy na wspétpra-
cownikéw, co jest postgpowaniem nielojalnym i prowadzi do utraty

. zaufania do kierownika oraz utraty jego autorytetu.

Wyréznia si¢ wewnetrzne i zewnetrzne zrodia niesprawnej organizacji
Pracy dyrektora. Do Zrédet wewnetrznych naleza; centralistyczny styl kierowa-
M3, brak sprawnych wspolpracownikéw, obawy o nielojalno$é zastepcow,

ierng wiarg w osobista sprawnoé¢, nieumiejetnosé planowania wiasnej
Pracy, nieplanowosé pracy kolektywnej itp. Do zewngtrznych Zr6det niespraw-
Dosci zaliczono: dysproporcje migdzy kompetencjami a obowiazkami i odpo-
Wiedzialnoscig dyrektoréw, nadmierng formalizacje zarzadzania jednostki nad-

dnej, nadmierna ingerencje instancji nadrzednych, nieplanowg prace jedno-
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stek nadrzednych, zwlaszcza jej akcyjnosé, nadmierne obcigzenie dyrektoréw
funkcjami spotecznymi.

2.6. Autokratyczny styl zarzadzania

Teoretycy zarzadzania od wielu juz lat akcentuja duzy wptyw styléw za-
rzadzania na jego efektywno$¢. Mimo tego faktu, nie reprezentuja oni zgodnego
pogladu o tym, co to jest styl zarzadzania. Czgsto stylem zarzadzania okreslany
jest ogét sposobéw postgpowania kierownika, dotyczacych: podejmowania de-
cyzji, podziatu zadan, wydawania polecer, pobudzania pracownikéw, kontro-
lowania ich pracy itp. Réwniez czgsto styl zarzadzania definiowany jest weziej,
tj. jako ogol sposobéw sklaniania podwladnych do realizacji wyznaczonych
im zadan. W "Encyklopedii organizacji i zarzadzania" nazwa "styl zarzadzania"
zostata okreslona (tak samo jak "styl kierowania") jako "catoksztalt sposobow
oddziatywania przelozonego na podwladnych w celu skionienia ich do wypet-
niania rél organizacyjnych” (21, s. 503).

Wyrazng wada powyzszych - i podobnych do nich - definicji jest mata ich
komunikatywnos¢. Niedostatecznie wyrazne sg w nich nazwy rodzajowe, takie
jak "ogdt sposobéw", "catoksztalt sposobow oddziatywania", "technika kiero-
wania", "zestaw bodZzcow". Pewna orientacj¢ w omawianej tu kwestii uzyska-
my, je$li nazwe "zestaw bodZzcéw" przettumaczymy jako strukturg¢ bodzcow,
czyli gléwne proporcje miedzy pozytywnymi a negatywnymi srodkami moty-
wacji. Wtedy wyloni si¢ nowa watpliwos¢: kierownicy nie s3 mechanizmami i
nie reagujq jednakowo na takie same lub podobne sytuacje. Uwzgledniajac ten
fakt nalezatoby styl zarzadzania traktowac jako stala tendencj¢ w procesie mo-
tywowania pracownikéw przez kierownika., Takie okreslenie stylu zarzadzania
jest jednak za waskie. Styl zarzadzania jest czyms$ wigce) niz styl motywowania.
Styl zarzadzania musi obejmowac rowniez - i przede wszystkim - styl podej-
mowania decyzji, rozumiany tu jako tendencja do samodzielnego tylko, albo
wspolnego z podwladnymi, decydowania. Reasumujgc mozemy styl zarzadzania
okreéli¢ jako tendencj¢ majacq dwa powigzane ze sobg wyznaczniki: a) jedno-
osobowe albo partycypacyjne decydowanie, b) stosowanie giéwnie negatyw-

' nych albo pozytywnych srodkéw motywacji.

Znajomos¢ definicji stylow zarzadzania ma pomocnicze znaczenie dla
uzytkownikéw wiedzy o tych stylach. Istotne praktyczne korzysci dla kierowni-
kéw ma dopiero znajomosc¢ typow stylow zarzadzania. W literaturze przedmiotu

}spotykamy duzo réznych typologii (podziatow na typy) stylow zarzadzania. Do
./ najbardziej znanych naleza: typologia Browna i typologia Likerta. Brown wy-
| roznit trzy typy stylow zarzadzania (13, s. 250): autokratyczny, demokratyczny i

| nieingerujacy. Poniewaz styl zarzadzania jest wlasciwoscia przystugujaca wy-
lacznie dzialaniu, a zarzadzanie nieingerujace jest zaprzeczeniem dziatania,
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dlatego zarzadzanie nie bgdace dziataniem, nie jest zarzgdzaniem i nie moze mu
Przystugiwaé zaden styl. Z tych powodow w literaturze rozpatrywane sg najcze-
Sciej dwa skrajne - i zarazem przeciwstawne sobie - style: autokratyczny i de-
mOkratyczny. Typologia Likerta (44, s. 49) zbiega si¢ czesciowo z typologia
Browna i jest jej pewnym uszczegélowieniem. Likert wyr6znit style: a) repre-
Syjno-autokratyczny (autokratyczny skrajny), b) patronacko-autorytarny (pater-
nalistyczny), c) konsultacyjny, d) partycypacyjny (demokratyczny).

Styl autokratyczny nazywany jest rowniez dyrektywnym, dyktatorskim,
despotycznym, itp. Na jego istotne cechy wskazuje nazwa: "autokratyczny” - to
Samowladczy, jedynowladczy. W jezyku starogreckim "autos" znaczy sam,

"kratos" - wladza. Stylu autokratycznego nie nalezy utozsamiaé z Jednoosobo-
Wym kierownictwem. Autokraci moga by¢ w jednoosobowych i w wieloosobo-
Wych organach wladzy. Istota dziatania autokraty polega na tym, Ze stara si¢ on
decydowaé sam. Uzurpuje sobie wigkszy zakres uprawnien kierowniczych niz
Przewiduja przepisy; stara si¢ decydowa¢ za innych; nie ulega wptywom oséb
n?ﬂja‘cych prawo do wspétdecydowania; nie deleguje z wiasnej woli uprawnien

lerowniczych na podleglych mu kierownikéw nizszego szczebla.

Postgpowanie autokratéw wobec podwladnych ma szereg cech swoistych,
Przejawiajacych sig tym, ze:

1) ograniczaja udziat podwladnych w zarzadzaniu,

2) w motywowaniu preferuja kary, a nie nagrody ani perswazje,
3) drobiazgowo okreslajg i kontrolujg prace¢ podwladnych,

4) nie uzgadniajg z podwladnymi zmian ich obowigzkéw,

5) nie dopuszczajg do krytyki ani do wyrazania watpliwosci,

6) nie informujg podwladnych o waznych dla nich sprawach,

7) nie uzasadniajg swych decyzji dotyczacych podwiadnych,

8) manifestuja swojg wyzszos¢ i dystans wobec podwiadnych,
9) kultywuja ceremoniat w stosunkach z podwtadnymi.

Kierownika-autokrat¢ Brown nazwal wladcg i tak go scharakteryzowal
"Wiadca autokratyczny ma nastgpujace cechy: wydaje rozkazy i upiera sig, by
lc_h stuchano, okresla dziatalno$é poszczegdinych grup bez pytania o ich zdanie,
Nie udziela informacji o przysztych zamierzeniach, lecz po prostu wskazuje
8rupie, co jest najblizszym zadaniem, z wlasnej inicjatywy udziela cztonkom
8rupy pochwatly lub nagany, przez wnqkszq czg$é czasu trzyma si¢ z dala od
g“‘Py Innymi stowy, podobnie jak 6w przestarzaly system ogrzewniczy, wy-
iela energi¢ nie dbajac o otaczajacy go klimat emocjonalny” (13, s. 250). Do
tego nalezy dodaé, ze autokrata pozostawia podwladnym mato swobody, wy-
Maga postuszenstwa i egzekwuije je bezwzglednie.




,J Brown wyrdznit autokratow: surowych, dobrej woli i nieudolnych.

" "Surowy autokrata - pisal Brown - jest apodyktyczny; jest surowy lecz
sprawiedliwy w stosowaniu swoich zasad. Wiadzy swej nie przekazuje nikomu,
a jego fabryka jest interesem jednoosobowym. Wprawdzie niekoniecznie jest
zly z natury, ale dziata w mysl zasady, ze "business is business", i lubi postugi-
waé sie takimi powiedzeniami, jak: "czas to pienigdz", "kto nie pracuje ten nie
je", "oni chcg tylko wigcej pienigdzy”, "niewielkie bezrobocie jest nam potrzeb-
ne" i tak dalej. Zwykle ma przekonania konserwatywne, jest (...) zwolennikiem
teorii pana i stugi. Moze by¢ zupeinie "porzadny" dla swoich ludzi pod warun-
kiem, Ze oni "znaja swoje miejsce” a nawet hojny wobec tych, ktérzy nalezg do
szybko wymierajgcego gatunku wiernych stug firmy” (13, s. 251).

Druga odmiang nazwal Brown "benevolent autocrat” - autokratg dobrej
woli. Brown pisal, ze "autokrata dobrej woli podobny jest pod wieloma wzgle-
dami do poprzedniego, ale ma sumienie niekonformistyczne (...) czuje na sobie
cigzar odpowiedzialnosci moralnej wobec swych pracownikéw, widzac, jak
trwonia swe dobra. Pragnie czyni¢ ludziom dobrze, rozumiejac przez to nie to,
czego oni pragna, ale to co sam uwaza za potrzebne dla nich. Zadne ulepszenia
dla jego pracownikéw nie sg za dobre lub za kosztowne, ale w zamian powinni
oni bra¢ to, co im si¢ daje, i by¢€ z tego zadowoleni"” (13, s. 251).

Style autokraty surowego i autokraty dobrej woli majg wady, ale oparte sa
' na logicznych pogladach i konsekwentnie stosowane. Tej logiki i konsekwencji
brak jest w stylu stosowanym przez autokratg¢ nieudolnego (niekompetentne-
go), ktory - wg Browna - jest pelen energii, ale despotyczny i nieobliczalny.
"Pochwatla czy nagana zalezy catkowicie od wlasnych jego nastrojow w danym
momencie. Chce by¢ potgzny, ale jest beznadziejnie niepewny siebie. Dlatego
przy braku skutecznych kryteriéw sklonny jest awansowaé raczej stabego, a nie
silnego, a nastgpnie skarzy sig¢, ze kazdy boi si¢ odpowiedzialnosci. Wierzy
rowniez we wszechmoc wlasnych zyczen i dlatego, wydajgc jaki$ rozkaz, nie
bierze pod uwagg, ze jego wykonanie wymaga wiele pracy i czasu (...). W od-
roznieniu od innych typéw autokraty, zazwyczaj konsekwentnych w stosowaniu
swej linii postgpowania, autokrata nieudolny nie ma skruputéw: klamie, prze-
kupuje, naduzywa swej wladzy i podejmuje wszelkie kroki, ktére w jego rozu-
mieniu mogg by¢ pomocne do osiggnigcia celu” (13, s. 252).

Jako odmiang stylu autokratycznego niektérzy badacze traktujg paterna-
lizm. W "Encyklopedii organizacji i zarzadzania" paternalizm jest zdefiniowany
Jako ,system zarzadzania w kapitalistycznych organizacjach oparty na osobistej
wiadzy przedsigbiorcy lub menedzera i zmierzajacy do podporzadkowania pra-
codawcy roznych stron Zycia robotnikéw.” (...) Najbardziej reprezentatywnym
przyktadem tej formy jest system zarzadzania wprowadzony w "Ford Motor
Company" przez jej zatozyciela H. Forda. W latach 30-tych i 40-tych rozwinat
si¢ neopaternalizm wykorzystujacy wszystkie zdobycze kierunku "human rela-



tions" (...). Najwyrazniejsze przejawy paternalizmu mozna obserwowaé obecnie
W przedsigebiorstwach japonskich..." (21, s. 342).

Autokratyczny styl zarzadzania ma za sobg wielowiekowg tradycje¢ po-
Wszechnego stosowania; rowniez obecnie jest powszechnie stosowany choé
Zwykle nie w skrajnej odmianie. Nowi kierownicy, przystgpujacy do pracy bez
odpowiedniego przeszkolenia, stosujg go wzorujac si¢ na poprzednikach - albo
Spontanicznie. Zwykle uwazany jest za skuteczny, dlatego Zze oparty jest na
formalnej dyscyplinie. Likert wraz ze swym zespolem przeprowadzili szereg
badan, ktore wykazaly wyzszo$é stylu demokratycznego nad autokratycznym,
Poniewaz kierownicy stosujgcy demokratyczny styl zarzadzania osiagali w
Przemysle amerykanskim wyzsza wydajnos¢ i lepszg jakos¢ pracy, a pracowni-
Cy byli z reguly bardziej zadowoleni. Dalsze badania wykazatly jednak, ze nie
Zawsze i nie wszedzie styl demokratyczny ma przewage nad autokratycznym.
Obecnie wsréd teoretykéw zarzadzania dominuje poglad, ze skutecznosé stylu
Zarzadzania zalezy od kultury pracownikéw, tj. od tradycji uznawania pogladu,
Ze dyscyplina w pracy jest konieczna albo pogladu, ze wladza musi byé rygory-
Styczna. Ponadto teoretycy uznajg, ze w sytuacjach awaryjnych bardziej sku-

teczny jest styl autokratyczny, a w warunkach normalnych - styl demokratycz-
ny.

2.7. Demokratyczny styl zarzgdzania

Przeciwienstwem autokratycznego jest demokratyczny styl zarzadzania,
Nazywany tez integratywnym lub partycypacyjnym. W nazwie "demokratyczny
Styl zarzadzania" wystgpuje wieloznaczny i przez to mylacy przymiotnik "de-
mokratyczny", ktéry sugeruje, ze chodzi tu o kolektywne zarzadzanie, "kiero-
Wanie przez lud", ktére stylem nie jest. Ponadto nazwa ta kojarzy si¢ niestusznie
Z zebraniami czy wiecami w czasie pracy, z przemOwieniami, dyskusjami, z
Walka na stowa o drobne sprawy, z bierng rola kierownikéw i oczywiscie ze
Szkodg, dla wynik6éw pracy. Faktycznie tak nie jest. Jasne pojecie demokratycz-
Nego stylu zarzadzania otrzymamy wtedy, gdy uprzytomnimy sobie jego cechy
Jako przeciwne cechom stylu autokratycznego.

Demokratyczny styl zarzgdzania polega na tym, ze kierownik liczy si¢
Z opiniami podwtadnych, godzi si¢ na ich krytyke i uwzglednia w pewnym
Stopniu ich zyczenia. Kierownik stosujacy ten styl niejako deleguje cze$é swych
Uprawnien decyzyjnych na podlegtych mu pracownikéw. Na pytanie, dlaczego
d°lhin\1jzag.‘y obecnie styl autokratyczny ma by¢ zastapiony przez styl demokra-
tyczny, teoretycy zarzadzania odpowiadaja, Ze ten ostatni jest bardziej efektyw-
1y. Demokratyczny styl zarzadzania pracownikami jest bardziej przyszioscio-
Wym niz aktualnym stylem. Trzeba jednak poznaé go z pewnym wyprzedze-
fiem, poniewaz jego stosowanie nie jest latwe i nalezy wdrazaé go stopniowo.
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Brown tak opisat kierownika stosujgcego demokratyczny styl zarzadza-
nia: "Kierownik nie mysli, Ze jest jakim$ szczegblnym gatunkiem czlowieka, ale
uwaza si¢ za jednego z cztonkéw grupy; nigdy nie wydaje polecen bez uprzed-
niego wyjasnienia, dlaczego sa one konieczne; omawia rézne problemy z calg
grupg i traktuje swych ludzi jako wspéipracownikéw, a nie jako narzedzia; in-
formuje ich o planach na przysztos¢, dzigki czemu wiedzg oni, co robig i po co
robia; przelewa cz¢s¢ wiadzy i dba o to, aby nikt nie byl niezastapiony; utrzy-
muje atmosferg zaufania, w ktorej ludzie mogg sobie pozwoli¢ na to, aby byé
uczciwymi. Demokracja nie oznacza lekcewazenia dyscypliny - przeciwnie,
dyscyplina moze by¢ o wiele surowsza w grupie demokratycznej. Demokracja
nie oznacza, ze kierownik pozbawiony jest wladzy - przeciwnie, staje si¢ tym
potezniejszy, ze ma za sobg cala grupe. Demokracja nie oznacza tylko rzadéw
wigkszosci, poniewaz: a) zdolny kierownik dziala w kierunku krystalizowania
mysli i uzyskuje co$ wigcej niz tylko opini¢ wigkszosci, b) niewatpliwie pewne
zagadnienia musza by¢ rozwigzywane przez specjalistow..." (13, s. 262).

Jednym z probleméw, trudnych do rozwigzywania w praktyce demokra-
tycznego zarzadzania, jest problem odpowiedzialnosci. Kurt Lewin stwierdzit,
Ze przy zarzadzaniu autokratycznym odpowiedzialno$¢ spoczywa na kierowni-
ku, a przy zarzadzaniu demokratycznym odpowiedzialno$é ponosi grupa. Pro-
blem ten wystgpit w zarzadzaniu dlatego, ze robotnicy raczej nie lubig Scistej
kontroli. By poprawi¢ nastr6j w grupach pracowniczych badacze postulowali
stosowanie tagodnego nadzoru i rozliczanie z wynikéw, przeksztalcanie nadzo-
ru w doradztwo. Badania Likerta wykazaty wigksza efektywnos¢ lekkiego nad-
zoru nad Scislg kontrola. Trzeba jednak pamigtac, ze tagodny nadzér moze by¢
stosowany w ramach demokratycznego stylu zarzadzania, ale jego stosowanie
nie jest sprawg wylacznie przelozonych. Styl ten mozna stosowaé dopiero wte-
dy, kiedy podwiadni chcg bra¢ odpowiedzialno$¢ na siebie. Likert wyr6znit kie-
rownikéw zorientowanych na pracownikéw (tj. na stwarzanie harmonijnych
stosunkéw migdzyludzkich) i kierownikéw zorientowanych na pracg¢ oraz
zbadal, Ze pierwsza z tych grup osiagneta lepsze wyniki w kierowaniu.

Wsré6d kierownikéw stosujacych demokratyczny styl zarzadzania Brown
wyroznit (13, s. 251) prawdziwych demokratéw i pseudodemokratow. Pseudo-
demokrata stara si¢ nasladowa¢ prawdziwego demokratg, ale nie jest pewny, ze
mu si¢ to uda i stosuje styl autokratyczny. Styl pseudodemokratyczny bywa sto-
sowany dla stworzenia pozoréw zarzadzania "postgpowymi" metodami. Nie jest

: jednak efektywny, gdyz nie jest oparty na szczerosci intencji kierownikow.

! W ksigzce "Style zarzadzania" (33, s. 109 i 110) W. Kiezun wyr6znit
i dwie odmiany demokratycznego stylu zarzadzania: racjonalno-
' demokratyczng 1 pelnego wspoluczestnictwa. Stylowi racjonalno-
demokratycznemu przypisal nastgpujace cechy: a) tendencja antyzebraniowa,
kolektywne rozstrzyganie tylko spraw istotnych, b) wyrazny podziat kompeten-
cji z tendencjg do decentralizacji decyzji taktycznych i operatywnych, c) przyje-
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cie zasady, ze kazdy podejmuje sam decyzje w ramach swoich kompetencji, d)
poszanowanie fachowosci i ladu organizacyjnego. Stylowi pelnego wspél-
uczestnictwa Kiezun przypisal za$ takie cechy, jak: a) pelna informacja o
wszystkich poczynaniach dyrekcji, b) swoboda udziatu kazdego pracownika w
zebraniach kolektywu kierowniczego, c) zasada "otwartych drzwi" do dyrektora
dla kazdego czlonka zalogi, d) wysoki standard warunkéw pracy, e) dbatosé o
dobre stosunki migdzy pracownikami, f) nieograniczona kolegialno$¢ w zata-
twianiu spraw osobowych.

Brown pisat (13, s. 257), ze do§wiadczenia nad stosowaniem autokra- |
f‘ycznego i demokratycznego stylu zarzadzania, ktére wielokrotnie powtarzano,
zdajq si¢ wskazywac, ze:

1) wyzszo$€ posiada wladza demokratyczna,

2) wprawdzie dyscyplina jest zawsze konieczna, istnieje jednak ogromna
roznica miedzy dyscypling, ktorg grupa "my" sama sobie narzuca, a
dyscypling narzucong z zewnatrz grupie,

3) istnieje $cista analogia migdzy zachowaniem si¢ czionkéw ekspery-
mentalnej grupy autokratycznej oraz zachowaniem si¢ wielu grup
przemystowych, na ktére tak skarzg si¢ kierownicy,

4) demokratyczne metody wladzy mogg by¢ wpojone kazdemu zréwno-
wazonemu i inteligentnemu cztowiekowi, wolnemu od wspomnianych
juz poprzednio utomnodci (tj. niski poziom inteligencji, egocentryzm,
uprzedzenia emocjonalne)”.

Mc Gregor jest autorem pogladu, ze stosowanie stylu zarzadzania wynika

Z odpowiedniego pogladu kierownika, tkwigcego w nim czgsto podéwiadomie,
a dotyczacego wrodzonych sklonnoéci ludzi do pracy. Na podstawie takich po-
gladéw, zatozonych z gory, kierownik przewiduje reakcje na stosowane bodzce
i odpowiednio dobiera $rodki motywacji. Poglady takie sg stereotypami, a wigc
Pogladami uproszczonymi, niedoskonatymi, czgsto blednymi, utrwalonymi jed-
Nak przez tradycje i trudnymi do zmiany. Naukowe poglady, odpowiadajace ta-
im stereotypom, Mc Gregor nazwat teoriami. Wyr6znit on dwie podstawowe
teorie dotyczace wrodzonych skionnosci ludzi do pracy: teori¢ X , stanowiacy
Podstawe autokratycznego stylu zarzadzania i teori¢ Y, stanownch podstawe
demokratycznego stylu zarzadzania. |

Teoria X jest rozwinigtym homeryckim pogladem na pracg - jako dopust

bozy lub kara za grzechy. Zawiera ona dwa podstawowe twierdzenia: a) ze
Pl?cc:qmy czlowiek ma wrodzong mechQé do pracy i jeéli moze, unika jej, dla-
teBO musi byé do niej zmuszany, b) ze nie ma on ambicji, by wykonywaé pracg
dobrze, pracuje byle zbyc i stara si¢ unika¢ odpowiedzialnosci za wykonywane
dama, dlatego musi by¢ w pracy $ciSle kierowany. Poglady odpowiadajace
teorij X maja dtugg histori¢. Panowaly one powszechnie w ustroju niewolni-
€Zym i feudalnym; miaty wtedy formy skrajne. Réwniez powszechne byly w
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okresie rodzacego si¢ kapitalizmu. H. Ford wypowiedziat zdanie, ze przecigtny
robotnik pragnie zatrudnienia, przy ktérym nie trzeba wysila¢ si¢ fizycznie ani
umystowo. Poglad ten E. Mayo nazwat "hipoteza mottochu” - zakladajac, ze w
ludziach dominujg instynkty zwierzece i Ze sg leniwi, chciwi, skfonni do siega-
nia po to, co im si¢ nie nalezy - i zwalczat go.

Z teorii X wynika, ze ze strony pracownikOw nie mozna spodziewaé sie
inicjatywy zmierzajacej do zwigkszania wydajnosci pracy i ulepszania jej jako-
sci i ze gléwnym obowigzkiem kierownikéw jest przetamywanie wrodzonych
ludziom skfonnosci do lenistwa. Ludzie musza by¢ zmuszani do pracy, pilno-
wani, kontrolowani dokladnie, straszeni karami i karani. Sam bodziec w postaci
wynagrodzenia nie jest w stanie przetama¢ niechgci ludzi do pracy. Konse—
kwenc;aml przyjecia teorii X sa; centralizacja decyzji, szczegdlowe instruowa-
nie i kontrolowanie, straszenie i surowe karanie.

Przeciwny teorii X poglad znany jest jako hezjodyjski poglad na prace.
Jednym ze wspotczesnych jego reprezentantow byt teoretyk socjalizmu Charles
Fourier (1772 - 1837). Twierdzit on, ze niech¢é¢ czy odraza do pracy plynie z
warunkéw pracy, a nie z natury ludzkiej. Cztowiek, wedtug niego, jest z natury
aktywny i tworczy, a praca moze mu da¢ mozliwos¢ zaspokojenia potrzeb ak-
tywnosci i tworczosci. Wystarczy zmieni¢ warunki pracy, uczynié jg atrakcyjna,
a ludzie bedg chetnie pracowaé. Poglad, ze praca stanowi naturalng potrzebe
cztowieka jest glownym sktadnikiem teorii Y, respektowanej przez Mc Gregora
i jego zwolennikéw. Mc Gregor, podobnie jak Fourier, twierdzit, ze czlowiek
odczuwa potrzebg¢ wydatkowania energii fizycznej i psychicznej, ktéra moze
by¢ wydatkowana gléwnie w pracy, jesli wiec bedzie miat odpowiednie warun-
ki i bedzie whasciwie traktowany, bgdzie z ochotg pracowat, wykazywat inicja-
tywe i pomystowos¢ oraz przyjmowal odpowiedzialnosé.

2.8. Uwarunkowania styléw zarzadzania

Oméwione poprzednio style zarzadzania - autokratyczny i demokratycz-
ny - s3 stylami modelowymi i skrajnymi. W praktyce stosowane sg style mie-
szane, zawierajace wigcej autokratyzmu, a mniej demokratyzmu, albo na od-
wrot. Praktykom mozna zalecaé stosowanie stylu zblizonego do autokratyczne-
£0 lub do demokratycznego. By méc odpowiedzie¢ na pytanie, jaki styl mozna
zaleci¢ konkretnemu kierownikowi, trzeba przedtem znalez¢ odpowiedz na py-
tanie, od czego zalezy udzial autokratyzmu lub demokratyzmu w stylu zarza-
dzania. Jeden z czynnikéw determinujacych taki udzial zostal juz oméwiony.
Jest nim stereotypowy poglad kierownika na temat sklonnoéci ludzi do pracy,
wystgpujacy w dwoch wersjach nazwanych teoriami X i Y. Do innych waznych
czynnikow z tego zakresu teoretycy zarzadzania zaliczaja: osobowo$é kierow-




nika, wptyw przetozonych, wptyw podwitadnych, kultur¢ srodowiska pracowni-
czego, zadania i warunki pracy oraz strukturg aparatu zarzadzania.

Osobowos¢ kierownikéw byta juz omawiana jako zesp6t cech wzglednie
stalych, ktéry kieruje ich postegpowaniem. Cechy osobowosci kierownikéw sa
dziedziczne, ale zmieniajg si¢ pod wpltywem otoczenia. Dziedziczny jest stopien
plastycznosci tych cech. Najwigekszg plastycznosé cech wykazujg osoby naj-
miodsze. Z tego powodu znaczny wplyw na styl kierowania ma $rodowisko, z
ktérego pochodzi kierownik i metody, ktére byty stosowane w jego wychowa-
niu. Cechy osobowosci czlowieka ksztaltowane sg najpierw w rodzinie, potem
réwnocze$nie w rodzinie, w szkole i w otoczeniu réwiesniczym. Z oddziatywa-
niem szkoty idzie w parze postgpujaca dojrzatos¢ organizmu i kumulacja osobi-
stych dos§wiadczen Zyciowych.

Na zadnym etapie zycia cztowieka nie mozna powiedzie¢, ze ksztalto-
Wanie jego osobowosci zostato zakoriczone. Trwa ono réwniez w okresie pracy
Zawodowej. W tym okresie kierownik moze bezposrednio, a nie przez nauczy-
cieli i ksigzki, poznawaé otoczenie, sprawdzaé swe zdolnosci i nabyta wiedze,
Ocenia¢ mozliwosci pracy wiasnej i innych osob. Kierownik, nawet gdy zacho-
Wuje postawe bierng, jest mimowolnie ksztaltowany przez wydarzenia, w kté-
rych uczestniczy. Moze on tez dowolnie i §wiadomie ksztattowaé cechy swej
0sobowosci. Dowolnie i mimowolnie - zwlaszcza przez wptyw przelozonych i
Podwiadnych - wyrabia w sobie nawyki postgpowania z ludzmi, ktére sg waz-
Nym skladnikiem osobowosci kierownika. Jesli powstaly one w wyniku dtugo-
letniej pracy, trudno potem je zmieni¢. Ponadto cechy osobowosci trudniej jest

ztattowaé u kierownikow starszych, z wiekiem bowiem plastyczno$¢ poste-
Powania ludzi maleje i gléwna rol¢ odgrywajgq w nich nawyki.

Kierownik kazdego szczebla zarzadzania podlega zawsze wplywom
SWoich przetozonych wszystkich szczebli (najbardziej - bezposredniego przeto-
2onego) i przejmuje w réznym stopniu ich styl zarzadzania. Styl zarzadzania
Stosowany przez przelozonych dany kierownik moze nasladowaé biernie, albo
Przejmowaé go w pelni $wiadomie, wyrabiajagc w sobie przekonanie o jego
Stusznosci. Bierne nasladowanie dominuje zwykle u miodych kierownikéw,
kt0I‘Zy nie znajg alternatywnych sposobow postgpowama, a ponadto u oséb o
Niedostatecznie samodzielnym charakterze i mato krytycznych. Kwiatkowski
Zbadal, ze wplyw przelozonych na styl zarzadzania kierownikéw nizszego
SYJCZebla zalezy od kwalifikacji przelozonych: "Zawezenie kwalifikacji kierow-
Niczych do uzdolnien i wiadomoéci o charakterze technicznym prowadzi do in-
Struktazowego stylu zarzadzania. Kierownika sta¢ jest tu na wniknigcie w tech-
Niczne szczegoly funkcjonowania podleg{ych mu komoérek organizacyjnych, a
Jednoczeéme nie docenia on albo nie potrafi dostrzec "ludzkich" aspektow

iatania zespolowego. Jezeli kwalifikacje podwtadnych mteresu]qcego nas tu
kierownika sa niskie, stosowanie tego rodzaju stylu zarzadzania nie napotyka
Zapewne wigkszych oporéw” (33, s. 187).
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Wptyw przetozonych na styl zarzadzania stosowany przez kierownikéw
nizszego szczebla wiaze si¢ dos¢ $cisle z modelem zarzgdzania - scentralizo-
wanym lub zdecentralizowanym. Model scentralizowany zwigzany jest zawsze
z autokratycznym stylem zarzadzania - w czystej postaci lub w jakiej$ wersji,
np. jako styl pseudodemokratyczny. Nasilenie autokratyzmu zalezy tu od sytu-
acji, w jakiej dzialajq przedsigbiorstwa, i od kwalifikacji wiladz dziatajacych na
wyzszych szczeblach zarzadzania. Brak kwalifikacji zawodowych powoduje, ze
wiadze zwierzchnie podejmujg nieracjonalne decyzje, ktore przekazujg "w dot"
do realizacji. Poniewaz nieracjonalnos¢ decyzji odgérmych powoduje sprzeciwy
podwiadnych, ktérzy maja je realizowaé (w tym réwniez wiadz szczebli posred-
nich), wyzsze szczeble zarzadzania stosujg sankcje administracyjne i sankcje
takie musza stosowac kierownicy nizszych szczebli. W ten sposob upowszech-
_nia sig - z géry w dot - autokratyczny styl zarzadzania.

Kierownicy podlegajg rowniez, w pewnym stopniu, oddolnym oddzia-
tywaniom - mimowolnie lub dowolnie. Kierownik wspoélpracujgc ze swymi
podwladnymi przejmuje - niespostrzezenie dla niego samego - niektore ich spo-
soby bycia. Dostosowuje on si¢ do swych podwtadnych dowolnie m.in. wtedy,
gdy stara sig, by jego oddziatywania na nich byly skuteczne. W motywacji bo-
wiem obowigzuje zasada dostosowywania srodkéw i metod do indywidualnych
cech oséb motywowanych. Kierujac pracownikami przelozony czesto przeko-
nuje sig¢, Ze niektorzy pracownicy "nie pozwalajg" stosowa¢ wobec siebie nie-
ktorych srodkow represyjnych albo ze na innych pracownikow tagodne srodki
nie skutkuja. Styl zarzadzania kierownik musi rowniez dostosowaé do kwalifi-
kacji podwiadnych.

Stosowanie stylu zarzadzania zalezy réwniez w pewnym stopniu od typu
kultury pracownikéw. Zréznicowanie kulturowe jest przede wszystkim zréz-
nicowaniem narodowym, ktére m.in. idzie w parze z rozwojem gospodarczym
danego kraju (w krajach rozwinigtych gospodarczo jest na ogot wigksze zdy-
scyplinowanie pracownikéw, cho¢ wystepuje ono réwniez w niektorych krajach
(azjatyckich) niedorozwinigtych gospodarczo). W Polsce mozna wyr6zni¢ zréz-
nicowanie regionalne. Na Slasku, w Wielkopolsce czy na Pomorzu wystepuje
kultura pracownicza jak w krajach rozwinigtych gospodarczo, w przeciwien-
stwie do obszaréw Polski centralnej i wschodniej. Rozrézni¢ nast¢pnie nalezy
$rodowiska o uksztaltowanej kulturze pracowniczej i §rodowiska, w ktérych
ona dopiero ksztattuje si¢. Kwiatkowski wyr6znit subkulture pracownikéw i
subkulture kierownikow - jako czynniki wplywajace na style zarzadzania. Sub-
kultura nazwat on oméwione poprzednio poglady, nazwane przez Mc Gregora
teoriami X i Y. Subkulturg pracownikéw wykonawczych za§ nazwat zesp6t
przekonan tych pracownikéw o najwlasciwszych sposobach ich zachowania si¢
W pracy oraz o pozgdanych zachowaniach kierownikéw (33, s. 187). Subkultura
pracownikéw wykonawczych wyraza si¢ w ich postawach i dziataniach w ra-
mach grup nieformalnych.




Rodzaje zadan i warunki, w jakich jednostka organizacyjna ma je reali- )
zowaé, wywieraja dosy¢ istotny wptyw na style zarzadzania. Prawidtowoscig
Jest, ze im trudniejsze warunki (przyrodnicze, niesprawna kooperacja, trudnosci
zaopatrzenia w $rodki produkciji itp.), w ktérych wykonywane sq zadania, tym
wigksza tendencja do stosowania autokratycznego stylu zarzadzania. Zadania |
natomiast wplywaja na styl zarzadzania w ten sposob, ze wymagaja wigkszego
instruktazu i kontroli lub nie. Zadania trudniejsze, wymagajace wigkszych
umiejetnosci od podwladnych oraz czgsto zmieniajace si¢ wymagajg wiasnie
wigkszej ingerencji w pracg podwiadnych i w ten sposéb skianiajg do stosowa-
nia bardziej autokratycznego stylu zarzadzania.

Kwiatkowski wyr6znit réwniez grup¢ czynnikéw (33, s. 190) wynikaja-
cych ze struktury organizacyjnej, ktore wywieraja wplyw na styl zarzadzania.
Zasadnicze znaczenie przypisal on formalnej rozpigto$ci kierowania. Wigk-
szej formalnej rozpietosci kierowania bardziej odpowiada zadaniowy (a wigc
demokratyczny) styl zarzadzania, a mniejszej rozpigtosci - styl instruktazowy
(bedacy odmiang stylu autokratycznego). Drugi czynnik strukturalny stanowig
Szybko$¢ i rzetelnosé informacji, ulatwiajgce stosowanie demokratycznego
Stylu zarzadzania. Niedostatek i mala wiarygodnoé¢ informacji prowadzi do
Centralizacji decyzji i sprzyja autokratycznemu stylowi zarzadzania. Trzecim
Czynnikiem strukturalnym jest stopien sformalizowania dziatan kierowniczych:
%Injest on wyzszy, tym wigksze sg szanse dla autokratycznego stylu zarzadzania
1 na odwrot.
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3. CHARAKTERYSTYKA WLADZY GOSPODARCZE)
3.1. Istota i zZrédla wladzy gospodarczej

Wiadza jest istotnym atrybutem organéw kierowniczych i warunkiem
zarzgdzania. Teoretycy i praktycy zarzadzania gospodarka postugujg sie zwy-
kle dwoma pojeciami wladzy - szerszym i wezszym. Szersze pojecie wiadzy T.
Pszczotowski okreslil jako "moznos¢ kierowania pewna grupa oséb i dyspono-
wania zasobami z racji nadrzgdnej pozycji zajmowanej w organizacji. Pozycja
ta moze przypas$¢ w udziale badZ poprzez delegacje wladzy z wyzszego szcze-
bla lub wyzszej instancji, badz powierzenie wiadzy przez czlonkéw organizacji
droga wyboru" (61, s. 271). "Moznos¢ kierowania" mozna rozumie¢ jako zdol-
nos¢ albo uprawnienie. Wladza jest rodzajem uprawnienia do kierowania, czyli
do decydowania o celach dziatalnosci oraz do dysponowania pracg podwiad-
nych i srodkami jednostki organizacyjnej. Organ kierowniczy przedsigbiorstwa
dysponuje uprawnieniami wladczymi okreslonymi przez przepisy, umowy lub
zwyczaje co do rodzaju i zakresu. Jest on uprawniony np. do decydowania o
formach zachowania sig jego podwladnych w czasie i miejscu pracy (co, gdzie i
jak majg robi¢, a czego im robi¢ nie wolno), ale nie moze zmuszaé ich do dzia-
tan, ktore nie sg sktadnikami pracy; moze decydowa¢ o rodzajach srodkow, ja-
kie majg uzy¢ podwladni, ale o sposobach uzycia srodkéw decyduja zwykle sa-
mi podwladni.

Wezsze pojecie wladzy jest definiowane jako rodzaj zaleznosci mig-
dzyludzkich, wyste¢pujacych migdzy dwiema stronami, nalezacymi do tej same;j
organizacji (przedsigbiorstwa lub innej jednostki organizacyjnej). Stosunki
migdzy stronami sg tu wzajemne, ale nierowne. Kazda strona ma wiadz¢ nad
drugg strong, ale zakresy tej wladzy nie sa réwne. Dlatego strona dysponujaca
silniejszg wiadza wystgpuje w roli uzalezniajgcej, druga strona za$ - w roli za-
leznej. Strong zalezng jest grupa oséb lub osoba podlegla organowi kierowni-
czemu, nalezacemu do tej samej jednostki organizacyjnej. Strona uzalezniajaca
Jest organem kierowniczym (oiganem zwierzchnim, no$nikiem wiadzy) tej
samej jednostki organizacyjnej. Organ kierowniczy moze by¢ jednoosobowy
(nazywa si¢ wtedy kierownikiem, przelozonym itp.) albo wieloosobowy (nazy-
wa si¢ wtedy kierownictwem, zarzadem itp.). Dana osoba lub grupa oséb ma
wladzg gospodarcza wtedy, kiedy dysponuje §rodkami motywacji i kontroli,
ktérych stosowanie moze trwale i skutecznie sktania¢ podleglych jej pracowni-
kéw do postgpowania zgodnego z jej wola. Organ kierowniczy oddziatuje na
podwladnych przez informacje, a nie manipulacje fizyczne, co rézni go np. od
kierowcy lub operatora maszyny.

T. Pszczotowski pisal, ze "Podporzadkowanie jednych os6b drugim na
zasadzie wladzy obejmuje wzglednie stale zaleznosci organizacyjne, nie za$ do-
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razne wplywanie na czyje$ zachowanie si¢, tzn. ktos moze nie mie¢ wladzy nad
Jakas osoba, chociaz nawet potrafi sktonié ja do dziatan dla siebie pozadanych,
np. przywddca grupy nieformalnej. W proponowanym rozumieniu wtadzy mie-
$ci sie obecno$é¢ aktualna lub potencjalna sytuacji przymusowej albo sytuacji
ngcacej, ktérg stwarza dla podwladnego zwierzchnik, czyli osoba posiadajaca
wladze" (61, s. 271).

Poglad, ze zrédlo wladzy tkwi w osobowosci podwladnych, wypowie- /
dzial Ch 1. Barnard. Twierdzil on, Ze przetozeni mogg regulowaé zachowanie
si¢ podwladnych dlatego, ze podwiadni chcg by¢ dyspozycyjm wobec nich.
Kiedy osoba podejmuje decyzje zostania pracownikiem i zawiera odpowiednig
Umowe z pracodawcy, to przez ten fakt nastawia si¢ na speinianie poleceﬁ
Pl‘ze}ozonych W szczegolnosci podwladny uznaje polecenie, gdy: a) rozumie (
Je, b) uznaje je za zgodne z celami przedsigbiorstwa i ¢) z jego interesem, d) jest
W stanie je wykona¢ (72, s. 259). '

Podobny poglqd wypowiedziat M. Weber. Wyr6znit on trzy zrodta wia- |
dzy znajdujace si¢ w osobowosci podwladnych. Wiadze, ktéra aprobujg pod- |
Wiadni, Weber nazwat wiadza legalna i okreslit ja jako prawdopodobienstwo, ze |
POlecenia pochodzace od jej organu znajdg postuch u podwiadnych. Nie kazdy
rodzaj wywierania wptywu czy presji na inne osoby zawierat on w pojeciu wia-
dzy. Pisat on, ze motywy podporzadkowania si¢ poleceniom mogg by¢ rézne -
od zwyklego przyzwyczajenia do wykalkulowanych korzysci. Za podstawowy
Warunek sprawowama wiadzy uznal jednak pewne minimum dobrowolnosci
Podporzadkowania sie, wynikajacej z zaintereSowania. Zrodla wladzy Weber
Przyjal za przestanki do wyréznienia idealnych typéw (modeli) wladzy: racjo-
Nalnego, tradycyjnego i charyzmatycznego. Wiadza racjonalna jest oparta na
Przekonaniu podwiadnych, ze podporzadkowanie si¢ organowi wladzy jest dla
Nich korzystne (materialnie, prestizowo itp.), wladza tradycyjna jest oparta na
Przekonaniu, ze ludzie zawsze podporzadkowywali si¢ organom wiadzy, wiadza
charyzmatyczml jest oparta na przekonaniu, Ze osoby sprawujace wladz¢ majq
::ad)zwyczajne (nadprzyrodzone) cechy (zdolnosci rozumu, site woli, odwage

p

Zrédlami wladzy tkwiacymi w osobach sprawujacych wladze lub pra-
nacych jg uzyskaé sa: sita fizyczna, delegowanie przez wybory lub przez mia-
Nowanie, kwalifikacje, przekonywanie, manipulacje i autorytet.

Sila fizyczna byla w przeszloscn zrédtem wladzy w gospodarce chiop-
sk‘e.l, gdyz na 6wczesnym poziomie cywilizacji decydowata ona o egzekwowa- |
fiu polecerr. Wielowiekowe trwanie takich stosunkéw wytworzylto tradycje,
SPotykang réwniez obecnie, ze wladza w rodzinach i w gospodarstwach chiop-
skich przystuguje mezczyznom, gdyz pmwalajq oni silg fizyczng nad innymi
cz*oflkarm rodzin chiopskich. Wskutek zmian w kulturze obecnie sifa fizyczna
hie jest Iub przestaje byé zrodtem wiadzy gospodarczej. Jest ona natomiast
istotnym zrédiem wiadzy panstwowej.
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Wiadza bywa delegowana przez wiascicieli przedsigbiorstw na rzecz or-
ganéw zarzadzajacych: zarzadcow i zarzadow. Delegowanie wladzy na rzecz
zarzadcoéw (przez najem do pracy kierowniczej) dokonujg wiasciciele réznych
kategorii (indywidualni, panstwowi i inni), a na rzecz zarzadéw - czlonkowie
spotdzielni oraz udziatowcy i akcjonariusze w spotkach. W procesach delego-
wania wladzy wazna role moze odegra¢ rzeczowe przekonywanie, a niekiedy
rowniez manipulacje, dokonywane przez falszywe przekonywanie, zastraszanie
albo falszowanie wyboréw.

Nazwe "autorytet" nalezy jednak wiasciwie rozumie¢, gdyz wzorem Fay-
ola jest ona uzywana w sposob mylacy. Fayol wyr6znil mianowicie autorytet
formalny (urzedowy) i osobisty. Autorytet formalny okreslit jako prawo do roz-
kazywania i egzekwowania postuszenstwa, przez co utozsamit go z wladza for-
malng. Faktycznym autorytetem jest tylko autorytet osobisty. Stanowi go
uznanie cech osobowosci kierownika przez podwladnych. Jesli jest oparty na
walorach sprawdzalnych jest autorytetem racjonalnym, jesli na walorach nie-
sprawdzalnych - autorytetem charyzmatycznym.

Wiadze nad organizacjami gospodarczymi mozna uzyskaé i utrzymac
| przede wszystkim przez uzyskanie wlasnosci Srodkéw produkceji. Forma wia-
snosci $rodkow produkcji ma wplyw na formy organizacyjne, zwlaszcza na
wewnetrzny podzial pracy, zakresy uprawnien decyzyjnych i podzial wytwarza-
nych wartosci w jednostkach organizacyjnych nalezacych do oddzielnych sekto-
réw. Wilasnosé srodkéw produkcji w calej gospodarce powstala dzigki istnieniu
wiadzy panstwowej, ktéra rowniez obecnie chroni jg i ksztattuje.

W prywatnych jednostkach gospodarczych wladza organizacyjna pocho-
dzi wprost z prawa wlasnoéci; wiasciciel jest zarazem kierownikiem albo dele-
guje swg wiadze na najemnego zarzadcg. W spétdzielniach najwyzsza wiadza
oparta jest na wlasnosci $rodkéw produkcji, a zarzad ma wladze delegowang
przez wybory. W przedsigbiorstwach panstwowych samorzad pracowniczy
rowniez ma wiadze delegowang przez wybory. Z kolei w przedsigbiorstwach
panstwowych samorzad we wspoldziataniu z organem zalozycielskim decyduje
o powotywaniu i odwotywaniu dyrektoréw, ich zastepcéw, kierownikéw zakia-
dow bedacych na pelnym rozrachunku gospodarczym. Ich wiadza jest podwoj-
nie delegowana - przez organ zatozycielski i przez samorzad.

Kazda wtadza gospodarcza ma swoje granice - zalezne od dziedziny, cza-
su i szczebla zarzadzania - nazwane zakresem wladzy, ktoéry musi znaé kie-
- rownik w interesie podleglej mu jednostki organizacyjnej. Zakres wladzy wyni-
ka z obowigzujacych aktow prawnych i z zasady gospodarnosci. W zadnej dzie-
dzinie nie jest on dowolny. Prywatny wtasciciel ma np. szeroka swobode dys-
ponowania wlasnym majatkiem, ale nie wolno mu go zniszczyé bez celu. Kie-
rownicy obiektéw panstwowych majg jeszcze wezszy zakres uprawnien: nie
moga dowolnie uzytkowaé¢ srodkéw gospodarczych, ingerowa¢ w osobiste




Sprawy podwladnych im pracownikéw, dowolnie ustala¢ czas pracy czy wyna-
grodzenie.

3.2. Wielkosé przedsigbiorstwa rolniczego

Na rzecz zwigkszania gospodarstw wysuwane sg argumenty pochodzace
Z teorii przewagi duzych gospodarstw nad malymi. Teoria ta przeciwstawiata
80spodarstwa folwarczne gospodarstwom chiopskim. Wigkszym gospodar-
Stwom, podobnie jak zespotom kooperujacych rolnikéw, przypisuje si¢ naste-
Pujace zalety: utatwienie i potanienie zakupéw $rodkéw produkcji, utatwienie i
Obnizenie kosztéw sprzedazy produktéw, zwiekszenie wykorzystania $rodkéw
Produkc;ji i sily roboczej, umozliwienie zastgpstwa w pracy i wykorzystanie
Urlopéw, umozliwienie specjalizacji produkcji i podziatu pracy, obnizenie
kosztow inwestycji przez ich koncentracjg.

Steinhauser, Langbehn i Peters (71, s. 310) zwracajg uwage, ze najwigk-
52y wptyw na wielko$é gospodarstwa majg $rodki techniczne. Zastosowanie
Zwickszonej ilosci $rodkéw technicznych prowadzi do zmniejszenia $rednich

0sztow catkowitych, tak ze mozna w tym wypadku moéwi¢ o duzej degresji
Osztéw. Degresja ta moze wystgpi¢ w dwoch rodzajach — jako degresja zatrud-
Nienia i degresja technologiczna. Degresja zatrudnienia rozumiana jest jako
Zmniejszenie $rednich kosztéw catkowitych uzyskane dzigki lepszemu wyko-
TZystaniu niepodzielnego $rodka produkcji w jego okresie uzytkowania. Przez

"gresje technologiczng bedziemy rozumie¢ degresje srednich kosztéw catko-
Witych spowodowana przez zastosowanie wydajniejszych i bardziej ekono-
Micznych technologii.

L. Leiber (42, s. 106) zwraca uwage, ze zasada degresji kosztow wplynela
N organizacje gospodarstw w dwojaki sposob:

1) wymusita specjalizacje gospodarstw i ksztatcenie rolnikéw,

2) wprowadzany postgp techniczny zmusil rolnikéw do zastanowienia
nad innymi mozliwo$ciami potanienia produkcji (kooperacja, ustugi,
wspolne uzytkowanie sprzgtu).

. W. Brandes i M. Odening (12, s. 271) natomiast podzielili czynniki skfa- |
Najace do rozwoju gospodarstwa na czynniki obiektywne i subiektywne. Do
“Zynnikow anbiektywnych zaliczyli: realizowany badz oczekiwany postegp tech-
Niczny, stopien zwigzku pomigdzy zastosowanymi dotychczas srodkami pro-
dukcji, rentowno$¢ i ryzyko inwestycji modernizacyjnych, potencjat dochodowy
80spodarstwa domowego wlasciciela gospodarstwa, dostepno$é i warunki
OUZymania kredytu, koszty rozwoju. Do czynnikéw subiektywnych zaliczyli
O0i: mozliwosci rolnika i jego rodziny do powstrzymania konsumpcji oraz sto-
Sunek wiagciciela do ryzyka.
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Teoretycy wskazujg rowniez czynniki, ktére powoduja straty przy nad-
miernym powigkszaniu obszaru danego gospodarstwa oraz przy nadmiernej

koncentracji produkcji zwierzgeej w danym gospodarstwie.

Tabela 6. Przyklady sit wspierajacych i hamujacych powigkszanie gospodarstwa

Sily wspierajace powickszenie gospodarstwa

Sity hamujace powigckszenie gospodarstwa

Technika

zmniejszenie zatrudnienia

zwickszenie kosztow transportu wewnetrznego,

degresja technologiczna

zmniejszenie strat czasu zwigzane ze zwigksze-
niem powierzchni i stanéw inwentarza Zywego

Sily rynkowe

korzyéci z zaopatrzenia i zbytu na skutek
zwigkszenia iloSci

zmniejszenie cen uzyskiwanych zwigzane #
zmiang form sprzedazy (przejécie ze sprzeda?]
bezposredniej do sprzedazy przez poérednik@

Sily instytucjonalne

wsparcie paistwa dla zwigkszania gospodarstw

ulgi panstwowe dla gospodarstw indywidus!
nych

Sily intelektualne

[
| wysokie kwalifikacje zawodowe

potrzeba uregulowanego czasu wolnego

niskie kwalifikacje zawodowe
dazenie do zawodowej samodzielnosci i duz?

niezaleznosci 5

Zrédto: A. Steinhauser, C. Langbehn, U. Peters — Einfuerung in die landwirt-
schaftliche Betriebslehre. Band 1: Allgemeiner Teil. E. Ulmer, Stuttgart 1982, s.

311

Do czynnikéw tych najczeéciej sq zaliczane: wzrost kosztéw transportu
wewngtrznego, straty czasu roboczego na dojscia lub dojazdy do pél, ostabienie
kontroli, tworzenie pdl o zbyt zréznicowanych cechach, ugniatanie gleb przez
cigzkie maszyny, niepeine wykorzystanie duzych maszyn (jako niepodzielnych),
niszczenie pastwisk przez zbyt duze stada bydta, pogorszenie obstugi zwierzat,
wzrost kosztow weterynaryjnych, spadek wydajnosci zwierzat, niszczenie $ro-

[ dowiska naturalnego. Obszerna liste zalet i wad skali produkcji podat réwniez

| F. Isermeyer (30,s.3 - 11).

Przyczyny sklaniajace do zwigkszenia skali produkcji podzielit on na
przyrodniczo-techniczne, psycholgiczno-socjalne i polityczne. Do pierwszej
grupy przyczyn zalicza on degresj¢ kosztéw budynkéw i maszyn. Do zalet psy-
chologiczno-socjalnych zaliczyl F. Isermeyer mozliwos$ci specjalizacji i do-
ksztalcania, silne socjalne kontakty oraz wzajemng kontrol¢ pracownikéw. Do
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Wad duzych gospodarstw zaliczyl on m.in. problemy koordynacji i mniejszg ela- |
Stycznosé przy dopasowywaniu si¢ do zmieniajgcych si¢ warunkéw ekonomicz- |
hych. Polityczne przyczyny zalezq od stopnia ingerencji polityki w warunki
tkonomiczne. Tutaj tez odgrywaja pewna role preferencje spoteczne dla okre-
Slonej wielkosci gospodarstw oraz zalecenia polityczne dla gospodarki.

Tabela 7. Optymalne wielkoéci galezi produkcji
P —————

= e Produkcja

ol e ro$linna zwierzeca
Mohr 150 - 300 ha | Meimberg: 60 kréw, 100 macior, 14000 broj-

leréw, 10000 niosek, 1500 tucznikéw

J°hnston, Bischof 250 - 600 ha |Steinhauser, Fenner 70 - 90 kréw, 150 - 350
e opaséw, 80 - 90 macior, 300 - 500 tucznikéw

~  |Anderson, Powell  sprzedaz 30000 USD | Britton, Hill 60 - 150 kréw
Hell, LeVeen 241 - 3200 akry | Doluschitz, Trunk:

60 kréw w gospodarstwie rodzinnym

z‘, 200 kréw w gosp. rodzinnym rozszerzonym
) e 500 kréw w duzym gospodarstwie
»i‘)’m& 1157 akry | Isermeyer min 100 kréw
3 G:ﬂ\ : 800 -3150 ha |Piotrowski, Gartung min. 150 kréw
L Jotebiowski 2000 - 4000 ha |USA za Isermeyerem min. 200 kréw
8 |Golebiowski, Swittyk 3500 — 4400 ha
Tandes, Odenning 2 -10 jednostek
e sily roboczej

Ziédio: G. Peter i opracowanie wiasne.

, Podane powyzej przyktady korzysci i wad duzych gospodarstw sa bardzo
Og6lne poniewaz powiedziano niewiele o znaczeniu poszczegélnych argumen-
Ow. Znaczenie lub rola argumentow zaleze¢ moze bardzo silnie od analizowa-
1€go przypadku. W szczegdlnoéci nie mozna wykluczyé ich duzej komplemen-
amnosci lub faktu, ze ujawni¢ si¢ mogg w pelni po spelnieniu pewnych ramo-
Wych warunkéw. Przykladem tutaj moze by¢ wykorzystanie duzych maszyn na
dpowiednio duzych polach.

Steinhauser, Langbehn, Peters (71, s. 309 - 312) dokonali klasyfikacji sit
sklaniajqcych do zmian wielkosci gospodarstwa. Wyr6znili oni obiektywne i !
Subiektywne sity sklaniajace rolnikow do zmian wielkosci gospodarstwa. Do
8rupy czynnikéow obiektywnych zaliczyli czynniki: techniczne, rynkowe i in-
Stytucjonalne. Grupe czynnikéw technicznych podzielili na: techniczne, organi-
Zacyjne oraz biologiczne. Do grupy czynnikéw subiektywnych zaliczono cele,

Olnosci oraz zainteresowania wlascicieli gospodarstw.

. W pracy G. Petera podjeto probe okreélenia optymalnych wielkosci gate-
4 Produkcji w towarowej produkcji roslinnej przy pomocy “engineering appro-
ac.h". Jako zrédto danych wykorzystano dane normatywne o kosztach, wydajno-
Sciach i zapotrzebowaniu na prace w okreslonych technologiach. Nastepnie
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przebadano nakiady sity roboczej w 50 duzych gospodarstwach specjalizuja-
cych si¢ w produkc;ji roslinnej. W tych badaniach chodzilo przede wszystkim o
okreslenie nakladow pracy zwigzanych z zarzadzaniem i kierowaniem.

Uzyskane w ramach ankiety dane o nakladach czasu pracy na zarzadzanie
G. Peter wykorzystat w programowaniu liniowym mieszanym opracowujac
optymalne plany produkcji oraz optymalne programy techniczne. Nastgpnie
programy te zostaly wykorzystane do okreslenia kosztéw produkcji w gospo-
darstwach specjalizujgcych si¢ w produkcji roslinnej.

Rysunek 1 przedstawia wyniki obliczeri. Wynika z nich, ze do wartosci

sprzedazy okoto 1.2 mln DM (ok. 400 ha) koszty zmniejszajg sig, nastgpnie po-
ziom kosztéw jest staty. Od wartoéci sprzedazy 10 min DM (> 3000 ha) poziom
kosztow zaczyna wzrasta¢. Przyrost ten jest spowodowany, wg Petera, wzro-
~stem kosztow transportu zwigzanych z wigkszym obszarem gospodarstwa, Z
. jego badan wynika, ze najwigksze efekty degresji kosztéw sg osiggane w go-
spodarstwach o powierzchni ok. 800 ha, minimum kosztéw okreslit przy wyso-
kosci sprzedazy 4,8 min DM (1610 ha). Nastgpnie krzywa srednich kosztéw
wzrasta od obszaru 3150 ha. W obszarze pomigdzy 800 a 3150 ha funkcja ma
przebieg prawie liniowy.

0.8 1
| |

0.75 |

%

koszty / obrét w DM

+

| 150 300 600 1200 2400 4800 9600 19200
i obrét w tys. DM

Rys. 1. Relacje kosztoéw do sprzedazy dla réznych wielkosci produkc;ji

Zrodlo: Peter G. — Eine Ermittlung der langfristigen Durschnittskostenkurve
von Marktfruchtbaubetrieben anhand des ,economic engineering Ansatzes.
Rozprawa doktorska, Getynga 1993, s. 122.




twierdzi, Ze wzrost przebiegu krzywej spowodowany jest wiek- |

SZymi kosztami transportu oraz, ze w gospodarstwach specjalizujacych si¢ w -
towarowej produkcji roslinnej o powierzchni powyzej 400 ha wystepuja duze |
SOrzyéci wynikajace ze skali produkcji. Korzysci te dochodzi¢ moga do 20%,{”
ochodéw gespodarstwa. = T T ety I
J. K. Libura badal planowanie organizacji pracy w wielkoobszarowym
8ospodarstwie rolnym, przyjmujac do budowy modelu jednostk¢ produkcji ro-
Slinnej 5880 ha gruntéw ornych. Pisal on, ze (43, s. 74) taka jednostka
»..zezwala przy aktualnych rozwigzaniach technologicznych, w miarg scalonym
Tozlogu i sprawnych $rodkach facznosci, na efektywne kierowanie operatywne z
Jednego osrodka dyspozycyjnego”. M. Swittyk (75, str. 136) pisal, ze przy
Ustalaniu obszaru uzytkéw rolnych gospodarstwa trzeba bra¢ pod uwage te
CZynniki, ktére maja wplyw na energochlonno$¢ i koszty produkcji, a wigc
Przede wszystkim ksztalt rozlogu, przebieg i stan drég, istniejace przeszkody
terenowe i perspektywiczne polozenie osrodka gospodarczego. Jego zdaniem
Obszar uzytkéw rolnych winien byé okreslony odlegloscig do skrajnych pol,
kiéra nie powinna przekraczaé 2,5 km.

Z badan B. Golebiowskiego dotyczacych optymalizacji powierzchni
UZytkow rolnych, opartych na wptywie zmiennosci tej powierzchni na zmien- |
Nos¢ zysku z dziatalnoéci gospodarczej, zysku jednostkowego z 1 ha uzytkéw
Tolnych, zmiennosci rentownosci sprzedazy oraz rentownosci ptac, a takze na
Zaleznosciach wynikajacych z ksztattowania sig zysku z dziatalnosci gospodar-
Czej w wyniku zmiennosci kosztéw ponoszonych na podatek rolny, mozna
Wnioskowa¢, ze wielkotowarowe gospodarstwa rolne powinny byé tworzone na
areale w przedziale od 2000 ) do 4000 ha uzytk6w rolnych. Powyzsze rozwigza-
Nie stwarzaé¢ miato najbardziej sprzyjajace warunki do osiagania mozliwie naj-
Wyzszych wskaznikéw efektywnosci gospodarowania oraz aktywnosci ekono-
Micznej. Nalezy zwrocié uwage na fakt, 2e prezentowane powyzej wyniki badan
Oparte byty o dane zawarte w biznes planach tworzacych si¢ spotek.

Z kolei przeprowadzone badania przez M. SwitQka i B. Golgbiowskiego |
Oparte zostaty na informacjach Zrédtowych dotyczacych 87 spétek z ograniczo- |
na‘_Odpowiedzialnos’cial, w ktorych Agencja posiada 100% udziatéow, w tym 36 |
sp‘_’*ek prowadzacych dziatalnos¢ z zakresu hodowli roélin i 51 prowadzacych

alalnosé z zakresu hodowli zwierzat. Dwuletni okres badan spowodowal, ze
W analizie statystycznej uzyskano probe o liczebnosci 174 wielkotowarowych
g":‘"’POdarstw rolnych. W celu okreslenia zwigzku migdzy mozliwym do osig-
Ehigcia zyskiem netto w wielkotowarowym gospodarstwie rolnym a powierzch-
N3 uzytkéw rolnych postuzono si¢ analiza korelacji i regresji.

Podsumowujgc wyniki analizy dotyczacej ustalenia powierzchni uzytkéw
Tolnych, opartej na wplywie zmiennosci tej powierzchni na zmienno$¢ zysku

0, mozna ostroznie wnioskowaé, ze firmy te powinny by¢ tworzone na are-
ale 3500 — 4400 ha uzytkéw rolnych. Podanie tak szerokich przedzialéw po-

—
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wierzchni uzytkéw rolnych i brak badania w celu zawegzenia tego przedziatu
przez szukanie migdzy innymi ekstreméw analizowanych w tym zakresie funk-
cji bylo postgpowaniem celowym a podyktowanym wystgpowaniem w bada-
nych gospodarstwach réznic w strukturze uzytkéw rolnych, jakosci gleb oraz w
strukturze prowadzonej dziatalno$ci gospodarcze;j.

Analiza wariancji udzialu powierzchni uzytkéw rolnych wykazata staty-
stycznie istotny wptyw tej powierzchni na ksztattowanie si¢ zysku netto w ba-
danych spétkach. Z analizy wariancji dotyczacej calej zbiorowosci wynika, ze:

1) w przedziale < 1000 ha, sredni zysk netto ksztaltuje si¢ na poziomie
162000 =i,

2) w przedziale 1000-2000 ha, sredni zysk netto ksztattuje si¢ na pozio-
mie 400000 zi,

3) w przedziale 2000-3000 ha, $redni zysk netto ksztattuje si¢ na pozio-
mie 320000 zi,

4) w przedziale > 3000 ha, sredni zysk netto ksztattuje si¢ na poziomie
655000 zi.

Z kolei z przeprowadzonych w pracy P. Zargby (88) obliczen statystycz-
nych, dotyczacych gospodarstw indywidualnych wynika, Ze obszar (x) by} naj-
istotniejszym czynnikiem wptywajacym na dochody gospodarstw (y). Zaleznos¢
mig¢dzy tymi zmiennymi okresla rownanie:

y =- 16,9910 + 5,7055x

Z przebiegu linii regresji wynika, ze dochod parytetowy osiagaty prze-
cigtnie gospodarstwa o obszarze 17,0 ha. Jednak, zdaniem autora, gospodarstwa
rolnicze dla rozwoju muszg inwestowa¢, dokonano wigc obliczen przy zatoze-
niu, ze dla uzyskania podobnego dochodu przeznaczonego na spozycie rodzin
pozarolniczych dochéd z gospodarstwa powinien byé wyzszy o 20%. Dla osig-
gnigcia tego poziomu dochodu rolniczego potrzebny byl obszar 19,8 ha UR.

W pracy B. Golgbiowskiego i M. Swittyka (77, s. 83) na podstawie prze-
prowadzonych badan, w ktorych okre§lano zwiazki miedzy czynnikami produk-
cji a dochodem rolniczym z 1 ha przeliczeniowego stwierdzono, ze typowe go-
spodarstwo rolne w warunkach inflacji to gospodarstwo o powierzchni powyzej
10 ha przeliczeniowych uzytkow rolnych lecz nie przekraczajace powierzchni
23 ha, przy czym uzytki zielone winny stanowi¢ okoto 3 ha.

3.3. Rozpigtosci i systemy kierowania

Forma zgrupowania pracownikéw i uzywanych przez nich $rodkéw (czyli
utworzenia stanowisk pracy) oraz wynikajacych z tego grupowania zaleznoéci
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stuzbowych i kooperacyjnych nazywa si¢ strukturg organizacyjng danej jed-
Nostki organizacyjnej. Struktura organizacyjna przedsigbiorstwa przedstawiana
Jest w regulaminie organizacyjnym i w statucie w postaci schematéw i opiséw.
Schematy obrazuja zaleznosci shuzbowe i kooperacyjne miedzy komérkami i
Pracownikami przedsigbiorstwa. Opisy zawierajg wykazy zadan komoérek oraz
Zadan i odpowiedzialnosci pracownikéw, zwlaszcza kierownikéw komérek or-
ganizacyjnych. Obejmujg one tez zasady wspoétdziatania komérek organizacyj-
nych lub samodzielnych stanowisk pracy miedzy sobg oraz okreslenia: kto, ko-
mu, w jakich sprawach i w jaki sposob moze wydawac polecenia i kogo moze
ontrolowac.

Zakresy uprawnien i odpowiedzialnosci kierowniczych musza by¢ wy-
CZerpujace - by nie bylo "obszaréw niczyich" i rozlaczne - by w tej samej spra-
Wie jeden podwtadny nie podlegat dwum przetozonym. Kazdy pracownik musi
Wiedzie¢ komu podlega shuzbowo, a kierownik - znaé swych bezposrednich
Podwiadnych.

Tabela 8. Typologia zakreséw kierowania

Typ zakresu kierowania Kryteria

Ustalenia formalne | Mozliwoéci przetozonego | Stan fa.ktyciny

Obejmuije tylko bezposrednich podwiadnych

R\nggtgsé: | formalna potencjalna [ rzeczywista

= T Obejmuje bezposrednich i posrednich podwladnych

Q@L l formalny l potencjalny l rzeczywisty

W charakterystykach struktur organizacyjnych wyr6znia si¢ szeroko$é¢ |
daﬂej struktury, tj. ilo§¢ komoérek organizacyjnych, i jej wysokosé, czyli ilosé
SZczebli organizacyjnych - od stanowiska wykonawczego do stanowiska dy-
Tektora, Analogicznie jak strukturg organizacyjng catego przedsigbiorstwa roz-
Patrujemy strukture jego zarzgdu (aparatu kierowniczego), ktéra jest czgscia
Struktury organizacyjnej. Wysoko$é struktury organizacyjnej zalezy gléwnie od
Wysokosci struktury zarzadu i rozpigtosci kierowania, a jej szerokos¢ - od wiel- |

°§Ci przedsiebiorstwa. Szczeble organizacyjne majq zawsze uklady hierar-
Chiczne, tj. szczebel nizszy jest podporzadkowany wyzszemu, musi realizowac
Jego decyzje i jest przez niego kontrolowany. Struktura organizacyjna zalezy od
T0zpigtosci kierowania i od systemu kierowania.

Rozpigtoécig kierowania jest liczba podwladnych lub komérek organi- |

Zacyjnych podporzadkowanych bezposrednio jednemu kierownikowi. Na pod- |

Wowym szczeblu zarzadzania rozpigtos¢ kierowania jest liczbg robotnikow -
pf’dPOrza‘dkowanych bezposrednio jednemu brygadziscie lub starszemu robot-
Nikowi, Na wyzszych szczeblach natomiast oznacza ona réwnoczesnie liczbg
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kierownikOw nizszego szczebla i liczbg¢ komérek organizacyjnych podporzad-
kowanych bezposérednio kierownikowi szczebla wyzszego. Jest tak, poniewaz
kierownik szczebla nizszego podlega kierownikowi szczebla wyzszego nie tyl-
ko jako osoba, lecz z komérka organizacyjna, ktorg kieruje.

Istnieja trzy odmiany rozpigtosci kierowania: formalna, rzeczywista i po-
! tencjalna. Formalna rozpigto$¢ kierowania to liczba podwladnych i komérek
organizacyjnych odwzorowana w dokumentach przedsig¢biorstwa - regulaminie
dziatalnosci i statucie; rozpigto$é rzeczywista - liczba podwladnych i komérek
organizacyjnych, ktérymi dany kierownik faktycznie kieruje; rozpigtos¢ poten-
cjalna - liczba podwladnych lub komérek organizacyjnych, ktérymi w danych
warunkach moze bezposrednio efektywnie kierowaé jeden przetozony. W do-
/ brze zorganizowanym przedsigbiorstwie formalna rozpigto$¢ kierowania po-
winna pokrywac sig z rozpigtoscig rzeczywista.

Od rozpietosci kierowania roézni si¢ zasigg kierowania, ktéry okreéla
liczbg pracownikow bezposrednio i posrednio podporzadkowanych jednemu
'kierownikowi. Wyrézniany jest formalny, rzeczywisty i potencjalny zasigg kie-
rowania. O ile formalna rozpigto$¢ kierowania jest wigksza na podstawowym
szczeblu zarzadzania niz na szczeblach wyzszych, to formalny jego zasigg ro-
énie kumulacyjnie wraz z liczbg szczebli organizacyjnych. Na podstawowym
szczeblu zarzadzania jest on taki sam jak rozpigtos¢ kierowania, na szczeblu
zakladu jest juz wigkszy, bo obejmuje calg zatoge zakladu, a jeszcze wigkszy
jest na szczeblu dyrekcji przedsigbiorstwa. Inaczej przedstawia si¢ rzeczywisty
zasieg kierowania. Z powodu ograniczenia czasu, miejsca, wiedzy itp. czynni-
koéw, dyrektor nigdy nie jest w stanie kierowaé calg zalogg przedsigbiorstwa
przez bezposrednie kontakty. Jego dyspozycje siggaja zwyk]e dwa szczeble w
dot.

Rys. 2. Struktura dwuszczeblowa jednocentrowa




Rozpigtos¢ kierowania - i wielkos¢ przedsigbiorstwa - decyduje o typie
Struktury zarzgdu przedsiebiorstwa. Jesli wielkos$¢ przedsigbiorstwa jest stata,
wiedy wysokos$¢ struktury jego zarzadu i iloS¢ szczebli kierowniczych jest
Wigksza lub mniejsza, w zaleznoéci od rozpigtosci kierowania. Przy waskiej
(malej) rozpigtosci kierowania zarzad ma wigcej szczebli hierarchicznych i na-
Zywany jest smuklym; przy rozpigtosci szerokiej (duzej) ma on mniej szczebli i
Nazywany jest plaskim. Zamiast nazw "zarzad smukly"” czy "zarzad ptaski"
UZywane sq tez nazwy "smukla struktura zarzadu" i "plaska struktura zarzadu".

Typ struktury zarzadu, czyli stopien jego smuklosci lub sptaszczenia, wa-
Tunkuje w znacznym stopniu sprawno$¢ dziatalno$ci zarzadu. Poniewaz istnieje
Prosta zalezno$¢ migdzy typem struktury zarzadu a rozpigtoscia kierowania dla
Przedsigbiorstwa danej wielkosci, teoretycy szukaja odpowiedzi na pytanie:
Przy ilu podwiadnych kierowanie osigga optimum sprawnosci? Dotad nie zna-
My metod dokladnego ustalania rozpigtosci kierowania. Z duzym stopniem
Pewnosci mozna jednak twierdzic, ze ani zbyt mate, ani zbyt duze rozpigtosci
kierowania nie sa korzystne.

Zarzadom o waskiej rzeczywistej rozpigtosci kierowania przypisywano
Wigksza skutecznos$é¢ dziatania. Skuteczno$é ta bywa jednak rozumiana jako
SZybko$¢é i dokladnoéé realizacji celéw ustalanych przez nadrzedne wobec
Przedsigbiorstw wiadze administracyjne, czyli jako postuszenstwo wiadzom
Zwierzchnim, niekoniecznie za$ jako racjonalno$¢ dziatania. Faktyczng zaletg
Smuktych zarzadéw jest wiec tylko wigksza mozliwos¢ specjalizacji kierowni-
kéw i ich kontaktéw z bezposrednim i podwladnymi.

Rys. 3. Struktura trzyszczeblowa wielocentrowa

~ Zarzadom o waskiej rzeczywistej rozpigtosci kierowania przypisywane sg
T0Zne wady: a) sprzyjanie centralizacji zarzadzania, b) zubozanie, znieksztalca- |
Nie i opoznianie informacji sytuacyjnych, co wptywa na nietrafnosé i opéznianie |
dec3/Zji, ¢) rozbudowa zarzadéw i wzrost kosztéw ich utrzymania, d) niepeine
Wykorzystanie kwalifikacji kierownikéw szczebli posrednich, e) ttumienie ini-
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cjatywy i odpowiedzialnosci u podwiadnych, f) zbyt szczegélowe ingerowanie
w metody pracy podwiadnych, na co reagujg negatywnie, g) duzy dystans mig-
dzy naczelng wtadza przedsigbiorstwa a robotnikami, h) sztywnos¢ dziatania
zarzadow.

Zalety zarzad6w o ptaskiej strukturze traktowane sg jako przeciwiefistwa
wad zarzadéw o smuklej strukturze. Do istotnych wad zbyt splaszczonych
struktur zarzadow nalezy glownie to, ze maja one zbyt szerokie rozpigtosci kie-
\rowania, co moze powodowa¢ przepracowanie i nienadgzanie w pracy kierow-
nikow, przekraczanie ich mozliwosci kierowania, a w skrajnym przypadku
utrate panowania nad sytuacja.

f E = 1 szczebel

- 2 szczebel

« 3 azczebel

Rys. 4. Liniowy system kierowania

Rys. 5. Struktura wieloszczeblowa wielocentrowa

[
|

Sposréd wypowiedzi teoretykéw na temat rozpigtosci kierowania naj-
wazniejsze sg opinie Fayola, Barnarda i Daviesa. H. Fayol przewidywat na pod-
stawowym szczeblu kierowania rozpigto$¢ 10 - 20 i pisat, ze na wyzszych
‘,szczeblach ma ona byé mniejsza. Ch. Barnard ‘wypowiedziat poglad, ze prak—
tyczna zdolno$¢ komunikowania sig¢ , ludzi sprawia ze wielko$é komoérki organi-
zacyjnej jest ograniczona do 15 osob, a K. Davies - ze jednemu przelozonemu
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moze podlegaé 10 ~-36-robotnikéw. Przy ustalaniu rozpigtosci kierowania nale-
2y braé pod uwage: a) podobienstwo nadzorowanych robét, b) bliskos¢ wyko-
nywanych robét, c) ztozono$¢ wykonywanych zadan, d) wielkos¢ i wydajnosé
UZywanych maszyn.

Kierownik

1
Dyscypina
4
/ adminis
]

/ Kontrola
-

Robotnicy

Rys. 6. Funkcjonalny system kierowania

Kierownik

LARLARLARALS IRRRARRREAA) ULRAALARARERY IARRARARRALA!

Robotnicy Robotnicy Robotnicy Robotnicy

Rys. 7. Sztabowy system kierowania




Rys. 8. Macierzowy system kierowania

Przy ustalaniu rozpigtosci kierowania dyrekcji przedsigbiorstw wieloza-
ktadowych nalezy unikaé skrajnosci. Nie jest mianowicie racjonalny poglad,
ze trzeba tworzy¢ wielkie przedsigbiorstwa, by wykorzysta¢ wybitne zdolnosci
organizacyjne kierownikow. Zawsze do wlasciwosci przedsigbiorstw nalezy
dobiera¢ odpowiednich dyrektoréw. Nie jest tez stuszne kierowanie si¢ tu zasa-
da "pigciu palcoéw", stosowang przez Napoleona 1y Gospodarka nie jest woj-
skiem i nie jest w nim pozadana zbytnia centralizacja decyzji.

Systemem kierowania nazywany jest sposéb podporzadkowania pracow-
| nikéw nizszych szczebli organizacyjnych wyzszym. Najczesciej stosuje si¢
strukturalno-organizacyjny sposéb ujmowania i wyjasniania systemu kierowa-
nia polegajacy na podziale systemu kierowania na jednostki organizacyjne niz-
szego szczebla, podziale uprawnien pomigdzy elementy strukturalne, przebiegu
zaleznosci stuzbowych. Z tego punktu widzenia wyrézniane sg cztery podsta-
wowe systemy kierowania - liniowy, funkcjonalny, sztabowy, fraktalny - oraz
dwie ich odmiany - liniowo-funkcjonalny i macierzowy.

~—/)  System liniowy zostat adoptowany do przedsigbiorstw z wojska. Cechuje
go hierarchiczne powigzanie komoérek organizacyjnych i stanowisk pracy. Kaz-
dy podwladny ma tu jednego przetozonego. Kierownik moze wydawaé polece-
nia tylko bezposrednio podporzadkowanym mu kierownikom nizszego szczebla
lub pracownikom wykonawczym. Polecenia przebiegajg tu tymi samymi kana-
tami co informacje sprawozdawcze, ale w przeciwnym kierunku - od dyrektora
do i przez kierownikéw nizszych szczebli do stanowisk pracy fizycznej. System
liniowy nadaje si¢ do stosowania w malych jednostkach organizacyjnych. Ma
on istotne zalety: jasnos¢ zaleznosci stuzbowych, tatwos¢ rozgraniczania zadan
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| odpowiedzialnoci oraz tatwos¢ utrzymania dyscypliny./Ma on réwniez wady: |
Przetadowanie kierownikéw zadaniami, brak mozliwosci specjalizacji kierow-
nikéw, konieczno$é posiadania przez nich wielostronnej wiedzy, konieczno$¢
Powtarzania polecen i informacji sytuacyjnych przez wszystkie szczeble aparatu
kierowniczego, co sprzyja ich znieksztatcaniu.

\/j’ Istotng cechg funkcjonalnego systemu zarzadzania jest podzial pracy )
lerowniczej - zastapienie kierownika liniowego przez kilku wyspecjalizowa- |
hych kierownikéw funkcjonalnych. Kazdy robotnik otrzymuje tu polecenia od |
kilky przetozonych zarzadzajacych dang dziedzina. Kierownicy funkcjonalni
Maja prawo wydawania polecen innym kierownikom niezaleznie od ich pozycji
W hierarchii kierowniczej. Do zalet zarzadu funkcjonalnego nalezy mozliwos¢ |
koncentrowania si¢ kierownikéw na sprawach istotnych i wyzsza fachowos$¢ w
SWojej dziedzinie, a do wad - mozliwo$¢ wydawania sprzecznych polecen
(YVSkutek trudnosci rozgraniczania kompetencji migdzy kierownikami), utrud-
Manie koordynacji dziatan zbiorowych, ostabianie dyscypliny pracy i koniecz-
No$¢ rozbudowy aparatu kierowniczego. Zarzadzanie funkcjonalne we wzorco-
Wej postaci nie jest obecnie w gospodarce stosowane, natomiast jego elementy
83 taczone z zarzadzaniem liniowym. Z reguty komérki produkcyjne sg organi-
Zowane na zasadzie liniowosci, a komorki zarzadow na zasadzie funkcjonalne;.

Sztabowy system zarzadzania ma cechy systemu liniowego i systemu
ﬁ"ﬂ(Cjonalnego. Istotnym jego skiadnikiem jest sztab zlozony ze specjalistow,
Wykonujacy zadania opiniujace, doradcze i informacyjne. Specjaliéci z komérek
SZtabowych nie maja prawa wydawania polecei, co pozwala unikaé sprzeczno-

1 migdzy nimi. Do zalet zarzadu sztabowego zalicza si¢ mozliwo$¢ fachowe- |
80 i sprawnego kierowania. Zalety te przejawiaja si¢ jednak tylko wtedy, kiedy
C2Zlonkowie sztabu sa dobrymi specjalistami, pracuja wydajnie i harmonijnie
Wspéipracujg z kierownikami liniowymi.

Wyznacznikiem macierzowego systemu zarzadzania jest wystgpowanie )
pOdW(')jnego podporzadkowania jednostek organizacyjnych lub pracownikow,
edna linia podporzadkowania przebiega we wzglednie trwalszej strukturze fi-
fowej lub funkcjonalnej, a druga w strukturze zadaniowej. Oba rodzaje podpo-
dkowania przenikajg si¢ wzajemnie tworzac siatke (macierz) podwéjnie upo-
rzﬂzdkowanych elementow organizacji. Struktura zadaniowa (projektowa, pro-
8ramowsa, przedsigwzigciowa, produktow itp.) wykazuje wigkszg zmiennos¢ i
Ymezasowoéé. Kierownictwo zadaniowe powotuje si¢ dla wyodrgbnionych,
'Stotnych zadan i odwoluje sie po ich wykonaniu. Struktura macierzowa utatwia
wspﬁ*pracq specjalistobw z wielu jednostek organizacyjnych, ktérzy pracujg w
Zespotach zadaniowych pod odrgbnym kierownictwem. Ulatwia to koordynacjg
! s}".ICl’ufonizacjg dzialan zwigzanych z wykonywaniem zadan, zwigksza moty-
Wacje i mozliwosé zdobywania nowych umiejgtnosci przez pracownikéw oraz
Uelastycznia i decentralizuje strukture organizacyjna. Zasadnicza wada tego ty-\

77




pu struktury jest mozliwos¢ wystgpienia konfliktéw i dezorganizacji na przecig-
ciu sie obu rodzajéw zaleznosci stuzbowej.

System zarzadzania fraktalny polega na maksymalnej decentralizacji
| zarzadzania przez wyodrgbnienie jak najwigkszej iloSci samodzielnych jedno-
'stek organizacyjnych (np. centra zyskéw, centra kosztéw, centra rozwoju).
‘Wspolpraca pomiedzy tymi jednostkami przebiega w partnerskim ukladzie: do-
stawca — odbiorca (klient). Taki ukltad prowadzi do ostabienia hierarchicznych
wiezi pionowych. Naczelne kierownictwo koncentruje si¢ na formutowaniu
strategii, przygotowywaniu zasobow, rozwigzywaniu konfliktoéw, ustalaniu i
nadzorowaniu zasad wspélpracy jednostek oraz analizie i ocenie ich dziatalno-
§ci.

3.4. Typy organéw wladzy gospodarczej

Ze wzgledu na ilo$¢ oséb tworzacych organ zarzgdzajacy lub bioracych
udziat w zarzadzaniu danym przedsigbiorstwem, gospodarstwem lub urzedem,
wyréznia si¢ zarzadzanie jednoosobowe i kolegialne (inaczej - zespotowe lub
kolektywne). W pracach jednoosobowych - wystepujacych w matych gospodar-
stwach chiopskich i w warsztatach rzemieslniczych - problem odrézniania i wy-
boru zarzadzania jednoosobowego lub kolegialnego nie istnieje. Istnieje on na-
tomiast w pracach duzych jednostek gospodarczych posiadajacych wielooso-
bowe organy kierownicze. W gospodarce jednostki organizacyjne i zespoty pra-
cownicze sg bardzo zréznicowane. Zesp6t pracowniczy indywidualnego gospo-
darstwa moze skladac si¢ z dwoch os6b, najczesciej liczy trzy osoby, natomiast

" w gospodarstwach wielkorolnych moze liczyé kilkadziesiat, a w przedsigbior-
stwach przemystu - wiele tysigcy pracownikéw.

W zespotach kilkuosobowych wystepuje zarzadzanie: a) w petni jedno-
osobowe, b) w pelni kolegialne, c) mieszane. Typ "a" polega na tym, ze jedna
osoba podejmuje wszystkie decyzje kierownicze, ktére potem realizuje wraz z
pozostatymi cztonkami zespotu; w typie "b" wszyscy czionkowie zespotu po-
dejmujg wspolnie decyzje kierownicze i wykonuja je (wszyscy o wszystkim de-
cydujg); typ "c" za$ polega na tym, ze niektére decyzje podejmowane sg wsp6l-
nie, inne - jednoosobowo, a realizuja je wszyscy cztonkowie zespotu.

Jednostkami gospodarczymi $redniej wielkosci sa w Polsce glownie jed-
nozakladowe przedsigbiorstwa panstwowe, spotdzielcze i spétki. Zatogi tych
jednostek stanowia wieloosobowe zespoly, ktére wykonujg zadania znacznie
zroznicowane, wymagajace czesto specjalistycznych kwalifikacji. Istnienie
wieloosobowych zespotow oraz podziatu pracy migdzy ich cztonkami powoduje
dwie istotne konsekwencje: a) wymusza wyodregbnienie statych funkcji kierow-
niczych do koordynacji biezacych zadan, petnionej zwykle jednoosobowo przez
kwalifikowanych kierownikéw; b) uniemozliwia sytuacje, w ktérych wszyscy
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Moga o wszystkim decydowaé. Dlatego organy kolegialnych wiadz (og6ine ze-
b_ranie cztonkow spéldzielni, ogdlne zebranie pracownikéw, samorzad pracow-
Niczy) zachowuja uprawnienia decyzyjne, dotyczace tylko niektérych, giow-
Nych, spraw tych jednostek gospodarczych.

_ Zespoly duze, stanowiace zatogi wieloobiektowych przedsigbiorstw roz-
nig si¢ od $rednich przedsigbiorstw oczywiscie liczebnoscia, a czesto i wigk-

SZym zréznicowaniem pracy, co zwigksza potrzebg koordynacji dziatan. Konse- |

l<Wencjami tych faktow sg: a) tworzenie wieloosobowych, hierarchicznych
paratow kierowniczych, b) tworzenie kolegialnych organéw wiadz ztozonych
Z delegatbw (przedstawicieli). W wieloosobowych aparatach kierowniczych
Wystepuje podziat pracy (a takze uprawnien i odpowiedzialnosci): przygotowa-
Nie decyzji, facznie z planowaniem, podejmowanie decyzji, przekazywanie de-
C¥zji, motywowanie czy kontrola bywajg wykonywane przez rézne osoby.

Przeciwstawienie wieloosobowych, hierarchicznych aparatéw kierowni-
Zych kolegialnym organom wiadzy wymaga dokladnego okreslenia czym wia-
dze te roéznig sie¢ miedzy soba: czy dyrekcja jest wiladza jednoosobowa, choé
Stanowi wieloosobowy aparat wladzy, czy moze jest wiadzg kolegialng, podob-
Nie jak samorzad pracowniczy? Podobnie mozna pytaé o réznice migdzy kilku-
Osobowym zarzadem spétdzielni a ogélnym zebraniem czionk6w tej spotdziel-
Ni. Przed udzieleniem mozliwie dokladnych odpowiedzi na powyzsze pytania

Potrzebne jest tu wyjasnienie, na czym polega réznica migdzy jednoosobowo- |

ig a jednolitoscig kierowania.

Roéznice te tak ujat J. Zieleniewski: "Jednoosobowosé kierowania spro-
Wadza sie do tego, ile os6b (jedna czy wigcej) wykonuje w danej chwili dang
“Zynnog¢ kierowania danymi podwiadnymi. Problem jednolitoéci kierowania
d"t}'czy natomiast pytania, czy podwladny w danej sprawie otrzymuje jedno
Zecenje czy wigcej roznych zlecen i (lub) czy sytuacje pobudzajace oddziatuja
na,niego jednoznacznie, czy wieloznacznie. Jednolitos¢ kierowania moze wigc

€ Zachowana nawet przy kierowaniu zbiorowym, jezeli zlecenia otrzymywane
Przez kierowanego od kilku kierownikéw i stwarzane przez nich sytuacje pobu-
jace s3 w danej chwili catkowicie uzgodnione. Brak jednolitosci kierowania
Moze jednak kierowanym dotkliwie dawaé si¢ we znaki nawet przy kierowaniu
0osobowym, jezeli kierownik wieloznacznie formutuje zlecenie lub kon-
Struyje sytuacje niejednoznacznie pobudzajace. W fazie przekazywania decyzji
Mamy do czynienia z kierowaniem jednoosobowym, gdy zespot jest niewielki, a
Przekazywanie decyzji... nastepuje ustnie" (87, s. 408).

.

Wyrézniane sa dwa aspekty jednoosobowosci i kolegialnosci kierowania: |

Stl"1ktlu‘alny i funkcjonalny. W ujeciu strukturalnym jednoosobowos$¢ oznacza,

.- Dha czele jednostki organizacyjnej stoi jedna osoba. W ujeciu funkcjonalnym |

0d 0osobowos$¢ kierowania oznacza podejmowanie decyzji przez jedna osobe.
. “Powiednio do tych rozr6znief kolegialno$é strukturalna oznacza, Ze na czele
Ostki organizacyjnej stoi grupa oséb, a kolegialnos¢ funkcjonalna - ze decy-
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zje podejmowane sg wigkszoscig glosow. Aspekt strukturalny kierowania ujety
bywa w formie zasady jednoosobowego kierowania, jako "zasada koncentrowa-
nia w jednym reku odpowiedzialnosci za wykonywanie zadan i funkcjonowanie
komérek organizacyjnych, zakladajgca istnienie jednego zwierzchnika nad kaz-
dym zespotem ludzkim realizujacym wspolne zadanie (zadania). Jednoosobowe
kierowanie winno sprzyja¢ wzrostowi sprawnosci dziatania komérek organiza-
cyjnych i catych organizacji" (26, s. 182).

| J. Zieleniewski podat definicj¢ jednoosobowego kierowania, stwierdza-
jac, ze "przez kierowanie jednoosobowe rozumiemy takie procesy kierowania,
| w ktérych przynajmniej sama decyzja podejmowana jest jednoosobowo. Przez
kierowanie kolegialne rozumiemy natomiast przypadki, w ktorych kierownik
jest obowigzany (i moze by¢ zmuszony) kierowaé dzialaniem zbiorowym tak,
aby zmierzato ono do celéw, oraz stosowato srodki i sposoby, za ktérymi, po
naradzie, wypowiedziala si¢ okreslona wigkszo$¢ grona ludzi" (87, s. 416).

Powyzsze sformulowanie ma stabg strong - nie uwzglednia w pelni zasa-
dy centralizmu, ktoéra zakiada istnienie w przedsigbiorstwach podwéjnej wia-
dzy: centralnej (menedzerskiej) i demokratycznej (kolegialnej) i wynikajacego
stad faktu, Ze jednoosobowy organ wiadzy jest w licznych przypadkach tylko
realizatorem decyzji kolegialnych. Biorac to pod uwage, przez jednoosobowe
kierownictwo bgdziemy tu rozumieé sytuacje, w ktorej tylko dyrektor w przed-
sigbiorstwie panstwowym (lub przewodniczacy zarzadu spéidzielni, prezes
spoiki) lub osoby przez niego upowaznione i dzialajgce w jego imieniu moga
dawac polecenia pracownikom.

W zespotach srednich i duzych zarzadzanie w peini zespolowe (w ktérym
kolektyw wykonuje wszystkie zadania kierownicze) nie moze istnie¢. Moze w
nich natomiast wystgpowa¢ zarzadzanie w pelni jednoosobowe. Zgodnie jednak
z wyzej rozpatrywanymi definicjami, jednoosobowym nazywa si¢ zarzadzanie,
ktore nie zawsze obejmuje wszystkie czynnosci kierownicze. Teoretycy organi-
zacji wypowiadajg czesto opinie, ze kierowanie jednoosobowe nie musi obej-
mowac czynnosci przygotowania gtéwnych decyzji (a wiec analiz i planowania)

{ani kontroli. Uwzgledniajac te fakty wyrézniamy trzy odmiany jednoosobowe-

go zarzgdzania: a) zarzadzanie w pelni jednoosobowe, dotyczace malej liczby
‘pracownikéw i spraw mniejszej rangi, b) zarzadzanie jednoosobowe ze zbioro-
 wym przygotowaniem decyzji, wystgpujace w jednostkach gospodarczych $red-
niej wielkosci, ¢) zarzadzanie jednoosobowe z przygotowaniem decyzji przez
rzeczoznawcdw i po wyshuchaniu zbiorowej dyskusji, dotyczace spraw istot-
nych.

|

| Problem kolegialnego zarzadzania w gospodarce powstal pierwotnie w
przedsig¢biorstwach bedacych wiasnoscia spotek akcyjnych, w ktorych byly i sa
orzone rady nadzorcze oraz kolegialne zarzady. Teoretycy organizacji zarzu-
ajg takim wladzom brak kompetencji, powolne dziatanie, rozproszenie odpo-
iedzialnosci, sklonnosci do obrzedowo$ci w obradach i ich formalizowanie,
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Mmaty elastyczno$¢, a takze brak stalosci w postgpowaniu, zmienno$¢ i chwiej-
Nos¢ postaw, podatno$é na demagogi¢. Ze wzgledu na te wady L. Urwick pisa,
2e najlepszym rodzajem kolegium zarzadzajacego w przedsigbiorstwie jest ko-
legium jednego. Powolno$¢ dziatania zespotowych zarzadéw wynika z faktu, ze
Podejmowaty one decyzje w drodze obrad. Kolegia kierownicze mogg ulegaé

Ponadto destrukcji i stawac si¢ parawanami dla dziatan osob o orientacji osobi-
Stej,

Teoretycy organizacji podkreélajg rowniez zalety wiladz kolegialnych.
l(Olektywy Ziozone ze specjalistow zwykle lepiej niz jednostki przygotowujg
Wazne decyzje, a kolegia zarzadzajace wybrane przez zalogi bywajg efektyw-
Nymi organami kontrolnymi. Mogg one przeciwdziata¢ wyobcowaniu si¢ 0séb
Petnigcych funkcje menedzerskie i shuzyé obronie interesu przedsigbiorstwa.

Onadto przez tworzenie wladz samorzadowych pracownicy mogg korzysta¢ z
Prawa do uczestniczenia w zarzadzaniu. Samorzady pracownicze mogg przy-
€Zynia¢ si¢ do ochrony mienia przedsi¢biorstwa, zmniejszenia marnotrawstwa i
ZWigkszenia racjonalnosci gospodarowania.

3.5. Wiadze przedsigbiorstw paistwowych

Teoretycy wyrdzniaja cztery formy zarzgdzania przedsigbiorstwami: a) \

Osobiste, b) dzierzawne, ¢) administracyjne, d) samorzadowe, zalezne w pierw-

$Zym rzgdzie od form wlasnosci $rodkéw gospodarczych. W przedsigbiorstwach
Prywatnych okre$laja je indywidualni wtasciciele, w spétkach - rady nadzorcze,
W spéidzielniach - ogélne zgromadzenie cztonkdwy lub delegatow, w przedsie-
biorstwach panstwowych - _gsﬁx’gy_(()béaéfformy zarzadzania przedsigbior-
Stwami pafistwowymi okre$laja ustawy. Stanowig one, ze dziatalno$¢ przedsig-
l0rstw panstwowych ma byé oparta na trzech fundamentalnych zasadach: sa-
Modzielnosci, samorzadnosci i samofinansowania, joraz ze organami wtadz tych
Przedsigbiorstw sq: organy samorzadu pracowniczego i dyrektor, Dyrektor
Ma zarzadzaé przedsigbiorstwem i reprezentowa¢ je na zewnatrz. Jest on
uP"‘deiony do podejmowania decyzji we wszystkich sprawach przedsigbior-
Stwa, 2godnie z obowiazujacym prawem, nie zastrzezonych przez ustawy do
decyzji organéw samorzadu pracowniczego i organu zatozycielskiego. Podziat
kompetencji miedzy dyrektora i organ samorzadu pracowniczego zostat doko-
fany kompromisowo. Ustawa nie okre$la podporzadkowania jednego z tych
OTganéw drugiemu. Dyrektor przedsiebiorstwa i organy samorzadu pracowni-
C2ego powiazani sg ze sobg nastgpujagcymi stosunkami prawnymi: dyrektor
°b°Wiqzany jest wykonywaé uchwaly organéw samorzadu, zgodne z ich kom-
Petencjami i prawem, i ponosi¢ odpowiedzialnos¢ przed zatogg za prawidlowe
p,r_"Wadzenie przedsigbiorstwa; rada pracownicza ma prawo wstrzymania decy-
41 dyrektora, o ile jest sprzeczna z jej uchwala lub uchwats ogélnego zebrania
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'pracownik()w zostala podjeta bez wymaganego zasiggnigcia opinii rady pra-
vcowmcze_| lub wymaganej uchwaty tej rady oraz gdy decyzja nie jest zgodna z

przepisami prawa. W ramach posiadanych uprawnien dyrektor zarzqdza przed—
\su;blorstwem jednoosobowo - samodzielnie podejmuje decyzje i ponost za nie
odpowiedzialnos¢. Jest obowigzany dziata¢ zgodnie z zasada gospodarnosci.
Moze on wstrzymaé wykonanie uchwatly organu samorzadu pracowniczego nie-
zgodnej z prawem i skierowaé jq do ponownego rozpatrzenia. Spory wynikajace
mnqdzy dyrektorem a organami samorzgdu pracowmczego rozstrzyga korms,L
rozjemcza, a w trybie odwotawczym - sad, Rada pracownicza ma prawo zaskar-
zy¢ do sadu decyzj¢ dyrektora, ktora narusza interes spoteczny i dyrektor przed-
sigbiorstwa ma prawo zaskarzy¢ do sadu uchwale rady pracowniczej, ktéra na-
rusza interes spofeczny.

Rola dyrektora w zarzadzaniu przedsigbiorstwem jest rolg centralng.
\‘ylko dyrektor (lub upowaznione przez niego osoby) moze wydawaé pracowni-
om wigzace polecenia. Rola dyrektora zostala pomys$lana przede wszystkim
Jjako reprezentanta intereséw przedsigbiorstwa, dlatego ustawa okresla, ze dy-
rektor jest organem przedsi¢biorstwa. Tylko niektore decyzje moze on pode;j-
mowa¢ wg wlasnego uznania, wigkszos¢ z nich natomiast musi by¢ zgodna z
przepisami prawa i z zasadg gospodamnos$ci. Aby realizowa¢ t¢ zasade dyrektor
musi dazyé do maksymalizowania dodatniego wyniku finansowego. Dyrektorzy
rzedsigbiorstw pelnig swoje funkcje w wyniku powolania. Dyrektorow przed-
igbiorstw nowo utworzonych powotuja organy zatozycielskie; dyrektoréw ist-
iejacych juz przedsigbiorstw powotuje rada pracownicza. Wobec decyzji po-
wolania dyrektora przez radg¢ pracownicza organ zalozycielski moze ztozy¢
umotywowany sprzeciw. Dotyczy on dyrektoréw, z ktérymi wspélpraca organu
zalozycielskiego bylaby zbytnio utrudniona. Rada pracownicza nie ma nato-
miast obowigzku konsultowania z organcmlaigw decyzji o powotaniu
dyrektora. W przypadku nieuwzglednienia sprzeciwu organowi zatozycielskie-
mu przystuguje prawo zwrécenia si¢ do sadu o rozstrzygnigcie, ktére jest osta-
teczne.

Ustawa przewiduje, ze dyrektora przedsigbiorstwa mozna powotaé tylko
sposrod kandydatow wytonionych w drodze konkursu. Powolanie dyrektora bez
konkursu jest niewazne z mocy prawa. Dla przeprowadzenia konkursu rada pra-
cownicza obowiazana jest powota¢ komisj¢ kenkursows. Praca komisji obej-
muje: przyjmowanie zgloszen kandydatow, sprawdzenie ich predyspozycji psy-
chicznych i fizycznych oraz umiejetnosci kierowniczych, zbieranie opinii o
kandydatach, dokonywanie ocen kandydatéw. Komisja wylania kandydatéw w
tajnym glosowaniu, ustalajac ich kolejno$¢. W przypadku stwierdzenia nieprzy-
datnosci kandydatéw, komisja zglasza wniosek do rady pracowniczej o oglo-

szenie nastgpnego konkursu. Ustawa przewiduje powolanie dyrektora na pigé
_lat lub na czas nieokreslony (nie mozna go powotaé na okres prébny).




Ten sam organ, ktéry ma prawo powotywania dyrektora, ma zarazem
Prawo odwotywania go. Organem takim jest rada pracownicza. Sprzeciw wobec
odwotania moze zglosi¢ organ zatozycielski. Ponadto z aktem odwolania lub z
Jego formg moze nie zgodzi¢ si¢ sam dyrektor. Ostateczna decyzje w takich
Przypadkach podejmuje sgd. Odwotanie musi by¢ uzasadnione. Najmocniej-
SZym uzasadnieniem jest Wyrazne i bezprawne dzialanie na niekorzy$é przed-
Sigbiorstwa lub niektorych pracownikéw, zwlaszcza naduzywanie swego sta-
Nowiska dla osobistych korzys$ci materialnych oraz nieosigganie zadowalajg-
Cych wynik6w finansowych przez przedsigbiorstwo.

Waznym zadaniem nowo powotanego dyrektora, majacym wplyw na
Sprawnos$¢ zarzadzania przedsigbiorstwem jest_dokonanie podzial 8
“2yli okreslenie obowiazkow, uprawnier i odpowmmgﬁm“
®Ow i pozostatych cztonkéw aparatu zarzadzajacego. Okreslenie to taczy sie

i$le z ustaleniem struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa. Struktura organi-
Zacyjna ani stosunki migdzy czlonkami dyrekcji nie s regulowane przepisami
prf_iwa panstwowego. Nalezy je opracowaé i ujaé w statucie przedsigbiorstwa i
W jego regulaminie pracy. Okreslanie uprawnien i obowigzkéw jest okreslaniem
Ompetencji, czyli stosunkéw stuzbowych miedzy czlonkami dyrekcji. Kompe- ",
tencje sq ustalane za pomoca klauzuli generalnej lub enumeracji. Zastosowanie
auzuli generalnej oznacza, ze do kompetencji danego organu wladzy naleza
Wszystkie sprawy nie zastrzezone dla innych organéw wiadzy, np. ze do kom-
Petenciji zastepcy dyrektora do spraw ekonomicznych nalezg wszystkie sprawy z
esu finansoéw i ksiggowosci nie zastrzezone dla innych czlonkéw dyrekcji.

Numeracja oznacza natomiast wyliczenie kompetencji przyznanej dla danego |
Stanowiska stuzbowego w dyrekc;ji. \

Podzial zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci migdzy dyrektora i jego
Zastepcow powinien by¢ oparty na zasadach: specjalizacji, proporcjonalnego
Obciazenia praca, rozlgcznosci i adekwatnosci zakresow. Dokonujac podziatu
Za.da,', dyrektor deleguje czgs¢ swoich obowigzkéw na zastgpcOw. Zarazem po-
Winien on delegowaé odpowiednie uprawnienia. Podziat samych zadan nie po-
Wala zastepcom dyrektora peknié obowiazkéw kierowniczych skutecznie i po-
Woduje, ze dyrektor pozostaje przeciazony praca. Przy delegowaniu uprawnien

a jednoosobowego zarzadzania zostaje zachowana przez tryb odwotan, tj.
Z zachowanie prawa do rozstrzygania spraw spornych przez dyrektora. Dy- \
Or nie moze przekaza¢ swym zastgpcom prawa decydowania w sprawach
; iczych, zwlaszcza dotyczacych zatwierdzania planéw gospodarczo-
Mansowych i inwestycyjnych, trybu i metod planowania, systemu rozliczen
Wewnetrznych, polityki kadrowej itp.

S2onych przez Fouriera, Owena, Proudona i innych. Byla ona potem realizowa-

Idea samorzadno$ci wywodzi si¢ z doktryn gmin socjalistycznych, glo-\
"8 W zarzadzaniu spéldzielniami, przedsigbiorstwami panstwowymi krajéw so-

cjaliSt}'(:znych oraz - w innych formach - w wielkich przedsigbiorstwach kapi-
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talistycznych Europy zachodniej. W obu tych, diametralnie ré6znych, systemach
gospodarczych motywy realizacji idei samorzadnosci byly podobne: przeciw-
dziatanie alienacji robotnikoéw przez $ciflejsze zespolenie ich z przedsigbior-
stwami, sklanianie robotnikow do dbalosci o majatek przedsigbiorstwa, zainte-
resowanie ich rozwojem przedsigbiorstwa, co ma zmniejszy¢ naciski na zwigk-
szanie plac, utatwi¢ walke konkurencyjng, zwigkszy¢ akumulacje i przyspieszy¢
rozw0j przedsi¢biorstwa. Samorzadnos¢ zostata uznana za wazny czynnik mo-
tywacyjny, zgodnie z zasada, Zze pracownicy lepiej realizujg zadania, o ktorych
wspotdecyduja, niz takie, ktorych sg biernymi wykonawcami. Ideolodzy samo-
rzagdnosci wskazywali tez na potrzebg demokratyzacji stosunkow miedzyludz-
kich w zaktadach pracy.

Samorzadno$¢ w przedsig¢biorstwach Europy zachodniej obejmuje rézne
formy wywierania wptywu przez pracownikéw na wiadze i na funkcjonowanie
calych przedsigbiorstw - od szczebla podstawowego do zarzadéw korporacji -
nazywane pa_rty_lgac_]q WyréZma si¢ partycypacje bezposrednia, obejmujaca
wszystkich pracowmkow i posrednig (przedstawicielskg). W partycypacji po-
sredniej wyrézniono udziat: a) pracownikéw w zarzadach firm, b) pracownikéw
w radach (komitetach) firm, c¢) zwigzkéw zawodowych w zarzadzaniu przedsie-
biorstwem. W krajach skandynawskich przedstawicielami pracownikéw sg
dzialacze zwigzké6w zawodowych, w RFN istnieja rady pracownicze, a ponadto
przedstawiciele pracownikéw sg uczestnikami rad nadzorczych, we Francji ist-
niejq'komitety przedsigbiorstw.

| W Polsce organami samorzadu zatogi przedsigbiorstwa sg:

| 1) ogélne zebranie pracownikéw przedsigbiorstwa oraz ogélne zebrania
pracownikow zaktadéw przedsigbiorstwa,

gy 2) rada pracownicza przedsigbiorstwa oraz rada pracownicza zakladu
przedsigbiorstwa wielozaktadowego.

| Ogolne zebranie pracownikéw przedsigbiorstwa jednozakladowego oraz
zakladu w przedsigbiorstwie wielozakladowym jest forma bezposredniego
udzialu zatogi w zarzadzaniu. Odbywa si¢ ono co najmniej dwa razy w roku. W
przedsigbiorstwie jednozakiadowym lub w zakladzie przedsigbiorstwa wieloza-
ktadowego liczacego ponad 300 pracownikéw, funkcje ogblnego zebrania pra-
cownikéw przejmuje zebranie delegatéw wybranych na okres dwoch lat w wy-
borach powszechnych, bezposrednich i réwnych, w glosowaniu tajnym.

Do zadan ogélnego zebrania pracownikéw nalezg:
1) uchwalanie statutu przedsigbiorstwa,

2) uchwalanie na wniosek rady pracowniczej statutu samorzadu zatogi
przedsigbiorstwa,

3) dokonywanie rocznej oceny dziatalnoéci rady pracowniczej oraz dy-
rektora przedsigbiorstwa,




4) podejmowanie uchwat o podziale zysku mig¢dzy zatoge,
5) uchwalanie planéw dziatalnosci przedsigbiorstwa.

Rada pracownicza jest formg posredniego udziatu pracownikéw w zarza-
iu przedsigbiorstwem. Reprezentuje ona samorzad zatogi na zewngtrz. Jesli
Statut samorzadu nie stanowi inaczej, rada pracownicza sklada si¢ z pigtnastu
Czlonk6w. Jej kadencja trwa dwa lata. Rada pracownicza wybiera ze swego
na prezydium yv\sliiadzie: przewodniczacy, jeden lub dwoch zastgpcow oraz
etarz, Prezydium organizuje zebranie rady pracowniczej, co najmniej raz na
kwartat. Czlonkiem prezydium nie moze by¢ pracownik, ktory peini funkcje
it"rowniczaL w organizacji politycznej lub zwigzkowej przedsigbiorstwa, po-
Mewaz organy samorzadu maja dzialaé niezaleznie, tylko w imieniu zalogi
Przedsigbiorstwa. Na wniosek jednej piatej ogolnej liczby wyborcéw, ogdine
Zebranie moze odwotaé cztonka rady pracowniczej lub calg rade. b

Do giéwnych zadan rady pracowniczej naleza:

1) uchwalanie rocznych planéw gospodarczych i ich zmiany,
2) przyjmowanie sprawozdan rocznych i bilansow,

3) podejmowanie uchwal w sprawie inwestycji,

4) wyrazanie zgody na powolywanie zastepcéw dyrektora,

5) podejmowanie uchwat w sprawie podziatu zysku,

6) podejmowanie uchwat o zmianach kierunkéw produkc;ji,
7) uchwalanie regulaminu pracy - na wniosek dyrektora,

8) podejmowanie uchwat o przeprowadzeniu referendum. |

Rada pracownicza ma prawo wyrazania opinii we wszystkich sprawach
d?tyczqcych majatku przedsig¢biorstwa, pracy zalogi, metod oraz tresci decyzji
€rowniczych. Ustawa przewiduje szereg spraw, przed ktorych zatatwieniem
Yrektor obowigzany jest zasiegnaé opinii rady pracowniczej. Decyzje dyrekto-
' podjete bez zasiegniecia takich opinii nie sa wazne. Rada pracownicza ma
p“_iWO zwracania si¢ do dyrektora z zapytaniem o stan przedsig¢biorstwa lub
alalnoéé jego organéw. Rada pracownicza ma uprawnienia kontrolne. W
tzw{QZku z tym dyrekcja zobowiazana jest jej cztonkom umozliwi¢ dokonywanie
akiej kontroli i respektowaé zasade jawnoSci spraw przedsigbiorstwa. Ani dy-
'ektor, ani inni kierownicy nie mogg tu zastaniac si¢ "tajemnica panstwowg". W
Cely koordynacji dziatalno$ci dyrekcji i rady pracowniczej dyrektor ma prawo
ucz?smiczyé w jej zebraniach. Na zaproszenie moze on roéwniez uczestniczy¢ w
Posiedzeniach jej prezydium.




3.6. Wiadze gospodarstw spoldzielczych i indywidualnych

W gospodarce rolniczej dziatajg niektore organizacje gospodarcze - pro-
dukcyjne i ustugowe - nazywane spétdzielniami. Ponadto znaczna czg$¢ przed-
sigbiorstw jest zrzeszona w réznych spoéldzielniach, ktére sg ich kooperantami,
kontrahentami handlowymi, $§wiadczg im ushugi i bronig ich intereséw. Spét-
dzielnia jest okreslana jako dobrowolne zrzeszenmie nieograniczonej liczby
osob, 0 zmiennym sktadzie osobowym i zmiennym funduszu udziatowym, ktére
w interesie swoich czlonkéw prowadzi wspolng dziatalnoéé gospodarczg. Ma-
jatek spotdzielni jest prywatng wlasnoscia jej cztonkéw. Dziatalnosé spétdzielni
jest prowadzona zgodnie z zasadami uchwalonymi przez Migdzynarodowy
Zwiazek Spoldzielczy w Wiedniu w 1966 r. oraz przepisami ustawy "Prawo
spoldzielcze", z dnia 16.09.1982 r.:

1) otwartego czlonkowstwa, zapewniajaca, ze cztonkiem spoldzielni mo-
ze zosta¢ kazda osoba respektujgca przepisy jej statutu,

| 2) demokratyzmu, zapewniajaca rowne prawa cztonkow do udziatu w za-
rzadzaniu, w glosowaniu i wypowiadaniu sie,

| 3) ograniczonego oprocentowania (lub nieoprocentowania) udziatéw
wniesionych do spoldzielni przez jej czionkow,

4) sprawiedliwego podziatu dochodéw, wykluczajgca odnoszenie korzy-
sci przez jednych cztonkéw kosztem innych,

5) prowadzenia dzialalnosci edukacyjnej i wyjasniajacej reguly dziatal-
nosci spotdzielni,

6) wspbtpracy organizacji spétdzielczych w skali lokalnej, narodowej i
mi¢dzynarodowej w interesie ich czionkéw.

Podstawg prawng organizacji i dziatalnosci spétdzielni jest statut. Liczba
zatozycieli spéldzielni nie moze by¢ mniejsza od dziesigciu, jezeli zalozyciela-
1 s3 osoby fizyczne i trzech, jezeli zalozycielami sg osoby prawne. W spét-
dzielniach produkgji rolnej liczba zatozycieli (oséb fizycznych) nie moze byé
' mniejsza od pigciu.

Majgtek spéldzielni powstaje z wnoszonych przez jej cztonkoéw udzia-
tow, tworzacych fundusz udziatowy spétdzielni, i z akumulacji wygospodaro-
wanego dochodu. Udzial moze mie¢ forme pienigzng lub rzeczowa. W rolni-
czych spéldzielniach produkcyjnych udzial obejmuje wkiad gruntowy i inwen-
tarzowy. Statut okresla sposéb gospodarowania przez spotdzielnie funduszem
udzialowym. W czasie trwania czlonkostwa udzial pozostaje w dyspozycji

spotdzielni. Za zobowiazania spétdzielni cztonkowie odpowiadaja tylko do wy-
sokosci swych wkiadbéw.



Organami wladz wszelkich spétdzielni sg: walne zgromadzenie cz{on—f

kéw lub delegatéw, rada nadzorcza i zarzad. |

Walne zgromadzenie czionkéw podejmuje uchwaty jedynie (w sposéb
Przewidziany przez statut) w podstawowych sprawach spétdzielni, takich jak:
Uchwalanie kierunkéw rozwoju dzialalnosci gospodarczej oraz spotecznej i
kulturalnej, rozpatrywanie sprawozdan rady, zatwierdzanie sprawozdan rocz-
Dych i sprawozdan finansowych oraz podejmowanie uchwat co do wnioskéw
CZlonkéw spotdzielni, rady lub zarzadu w tych sprawach i udzielanie absoluto-
Mum czlonkom zarzadu, rozpatrywanie wnioskow wynikajacych z protokotu
Polustracyjnego oraz podejmowanie uchwal w tym zakresie, podejmowanie
Uchwat w sprawie podziatu nadwyzki bilansowej (dochodu ogélnego) lub spo-
Sobu pokrycia strat, podejmowanie uchwat w sprawie zbycia nieruchomosci,
Z'?)’Cia zakladu lub innej wyodrg¢bnionej jednostki organizacyjnej, podejmowa-
Nie uchwat w sprawie przystgpowania do innych organizacji gospodarczych
Oraz wystepowania z nich, okreslanie maksymalnego poziomu zobowigzan dla
SPdeielni, podejmowanie uchwat w sprawie polaczenia si¢ spoéidzielni, po-
dziaby oraz likwidacji spéltdzielni, rozpatrywanie odwolan od uchwat rady,
Uchwalanie zmian statutu, podejmowanie uchwat w sprawie przystapienia lub
Wystapienia spotdzielni ze zwiazku oraz upowaznienie zarzadu do podejmowa-
Na dzialan w tym zakresie, wybor delegatéw na zjazd zwiazku. W spéldziel-
Mach o duzej liczbie czlonkéw statut moze przewidywaé w miejsce walnego
Zgromadzenia czlonkéw zgromadzenie delegatow (przedstawicieli).

Wybery delegatow, cztonkéw rady i zarzadu dokonywane sa w gloso-
Waniu tajnym sposréd nieograniczonej liczby kandydatéw. Kazdy cztonek lub
delegat ma jeden glos, bez wzgledu na ilos¢ posiadanych udziatow. Uchwaty
W!adz spoldzielni zapadajg zwyklg wigkszoscig glosow, chyba, Zze statut prze-
Widuje inaczej. Walne zgromadzenie zwotuje zarzad, przynajmniej raz w roku,
W ciagu 6 miesigcy po uptywie roku obrachunkowego. Zarzad zobowigzany jest
%2 zwola¢ walne zgromadzenie na zadanie rady nadzorczej lub przynajmniejf
Jednej dziesiatej (nie mniej jednak niz trzech) czlonkéw. Zgromadzenie dele-|
8atow winno byé zwolywane na zadanie grupy co najmniej 1/5 ogélnej liczby
Zonkow. |

~ Rada nadzorcza jest organem uchwatodawczym oraz kontrolnym. Spra-
Wuje ona kontrole nad dzialalnoscig zarzadu oraz petni funkcje zarzadu w przy-
Padky rozwigzania go, ponadto jej waznym zadaniem jest badanie stanu majat-
Spétdzielni. Do zakresu rady nadzorczej nalezy: uchwalanie planéw gospo-
da_'czych i programéw dziatalnosci spolecznej i kulturalnej, nadzor i kontrola|
alalnosci spotdzielni poprzez: badanie okresowych sprawozdan oraz spra-
w‘fzdm'x finansowych, dokonywanie okresowych ocen wykonania przez spot-
dz‘elﬂiq zadan gospodarczych ze szczegélnym uwzglednieniem przestrzegania
spoltdzielnie praw jej czlonkow, przeprowadzanie kontroli nad sposobem
Qlatwiania przez zarzad wnioskéw organéw spéldzielni i jej cztonkéw, podej-

87




mowanie uchwal w sprawie nabycia i obcigzenia nieruchomosci oraz nabyci8
zaktadu lub innej jednostki organizacyjnej, podejmowanie uchwat w sprawie
przystgpowania do organizacji spotecznych oraz wystgpowania z nich, zatwier-
dzanie struktury organizacyjnej spétdzielni, rozpatrywanie skarg na dzialalno$¢
zarzadu, skladanie walnemu zgromadzeniu sprawozdan zawierajacych w szcze-
gblnosci wyniki kontroli i oceng sprawozdan finansowych, podejmowanie
uchwal w sprawach czynnoéci prawnych dokonywanych migedzy spétdzielnig 1
cztonkiem zarzadu lub dokonywanych przez spéidzielnie w interesie cztonka
zarzadu oraz reprezentowanie spoidzielni przy tych czynno$ciach. Rada nadzor-
cza ma prawo zadac od zarzadu, pracownikow biurowych i czionkéw spétdziel-
ni sprawozdan i wyjaénien. Czlonkowie spoldzielni majgq prawo wgladu do
wszelkiej dokumentacji spétdzielni.

Wykonawczym organem wiadzy spétdzielni jest jej zarzgd, Moze by¢ on
organem kolegialnym, powolanym przez walne zgromadzenie cztonkéw (lub
zgromadzenie delegatow) spotdzielni. Skiad i liczbg cztonkéw zarzadu okresla
statut. Jego zadaniem jest reprezentowanie spéldzielni na zewnatrz - wobec
kontrahentéow gospodarczych, wiadz administracyjnych lub organizacji spo-
tecznych - oraz realizowanie uchwal walnego zgromadzenia i rady. Moze on
podejmowaé decyzje nie zastrzezone do kompetencji innych organéw wiadz
spotdzielni. Zarzad sklada si¢ z co najmniej 3 czlonkéw spétdzielni. Do jego
glownych zadas nalezy: -

1) biezace kierowanie sprawami gospodarki spétdzielni,
2) opracowywanie planoéw gospodarczo-finansowych,
3) opracowywanie projektéw podziatu dochodu spétdzielni,
4) reprezentowanie spéldzielni w sadach i urzedach,
5) zawieranie umow w imieniu spétdzielni,
6) zatrudnianie i zwalnianie pracownikow,
7) opracowywanie projektéw regulaminéw pracy,
8) opracowywanie norm i zasad wynagradzania za prace,
9) opracowywanie projektow regulaminu spé6tdzielni,
10) zwolywanie walnych zgromadzen cztonkéw.

W rolnictwie Polski dominujg mate jednostki organizacyjne - indywidu-
alne gospodarstwa rolne. Pod wzgledem wielkosci sq one podobne do zakladow
rzemieslniczych i ushugowych, ale zarzadzanie nimi wyréznia si¢ szeregiem
cech swoistych, zwlaszcza nastepujgcych:

1) Srodki produkcji, bedace sktadnikami tych gospodarstw, majg prywat-

nych wlascicieli. Whascicielami takimi sa: a) glowa rodziny chiop-
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skiej, b) inny czlonek rodziny chlopskiej, c) malzonkowie, kilku
czlonkéw rodziny chiopskiej.

) Osoba kierujagca gospodarstwem indywidualnym laczy zwykle: funk-
cje kierowniczg z funkcjg wlasciciela gospodarstwa i z funkcja glowy
rodziny chlopskiej; pracg kierowniczg z wykonawczg ("jednos¢ mysli
i reki"), prace umystows z fizyczna.

3) Wiasciciele gospodarstw indywidualnych sami decydujg o strukturze
produkcji i naktadow, metodach pracy, przeznaczeniu produktow i do-
chodéw, charakterze reprodukcji srodkow produkcji; ponadto sami w
peini ponosza ryzyko swych decyzji.

4) Podstawowym celem prowadzenia gospodarstwa indywidualnego jest
zaspokojenie potrzeb rodziny chlopskiej - biezacych i przysziych;
srodkiem do jego realizacji jest dochod rolniczy.

5) Indywidualne gospodarstwa sg $cisle powigzane z gospodarstwami
domowymi rodzin chlopskich; determinuje to wystgpowanie natura]l-
nego spozycia produktéw pochodzacych z tych gospodarstw.

6) Gospodarstwa indywidualne sg malymi organizacjami, majq inne
struktury sit wytwoérczych i inne struktury naktadéw niz gospodarstwa
duze, w mniejszym stopniu mechanizuja roboty, praca w nich jest bar-
dziej ucigzliwa.

7) Prace w gospodarstwach indywidualnych wykonywane sg gléwnie
przez czionkow rodzin chiopskich; od ich ilosci, kwalifikacji 1 wieku
zalezy rozwdj lub recesja gospodarstwa.

8) W Polsce gospodarstwa indywidualne prowadzone sa przez osoby
starsze, majace niskie wyksztalcenie; czesto kobiety.

9) Wiasciciele gospodarstw indywidualnych stosujg metody gospodaro-
wania oparte na tradycji i wolniej niz wiasciciele duzych obiektow
przyswajaja sobie metody wypracowane przez nauke.

Poniewaz gospodarstwa indywidualne s mate, dlatego wystgpuje w nich
Ograniczony podziat pracy i dlatego tez nie wystepuje w nich petne oddzielenie
nkcji zarzadzania od pracy wykonawczej. Powoduje to, ze jeden z cztonkéw
"odziny chiopskiej petni funkcje kierownicze i razem z innymi osobami reali-
Zje je. Sytuacja rolnika indywidualnego jest podobna do sytuacji wiasciciela
Warsztatu rzemieslniczego. Gospodarstwo indywidualne musi by¢ kierowane,
€ czynnodci kierownicze nie stanowig wylgcznego zajecia dla jego wlasciciela
lub innego czlonka rodziny. S3 one wykonywane na przemian z pracami wyko-
"awezymi. Rolnik indywidualny sam zbiera informacje, planuje i organizuje
Produkcije, roboty, zaopatrzenie i zbyt, motywuje czionkéw swej rodziny lub
cownikéw najemnych - jesli takich zatrudnia - kontroluje wiasng pracg i pra-

% 0s6b z nim wspélpracujacych.




Nastepna istotng cechg zarzadzania gospodarstwami indywidualnymi jest
niesformalizowany tryb wylaniania i sprawowania wladzy. O tym, czy dane
gospodarstwo jest kierowane jednoosobowo, czy wieloosobowo, przez ojca czy
innego czlonka rodziny, decydujg w pierwszej kolejnosci wiasno$¢ majatku i
tradycja, nastgpnie cechy osobowosci (rozum, charakter, doswiadczenie zawo-
dowe i zyciowe) cztonkow rodziny chiopskiej. Najczesciej funkcje kierownicza
pelni ojciec rodziny chiopskiej, ale zdarza sig tez, ze funkcje t¢ pelni Zona, jesli
jest wiascicielkq catosci lub glownej czgéci majatku albo osobowoscig dominuje
w rodzinie. Rolnik-decydent zawsze uwzglednia (w réznym stopniu) Zyczenia
czlonkéw jego rodziny. Przekazanie gospodarstwa na wlasnos$¢ dzieciom idzie
zawsze w parze z utratg wladzy nad nim.

W przeszio$ci prawie wylacznie, a obecnie bardzo czgsto, o zarzadzaniu
gospodarstwem indywidualnym decydowata tradycja. Tradycyjny poglad na
temat sprawowania wiadzy jest uzasadniany dogmatycznie - ze "zawsze tak
byto", a wigc jest przekonaniem o potrzebie kontynuowania dawnego wzorca.
Zgodnie z tradycja funkcja zarzadzania gospodarstwem indywidualnym przypa-
data glowie rodziny chiopskiej, czyli m¢zczyznie. Tradycja chtopska przywia-
zywala bowiem duzg wagg do sity fizycznej, ktora dysponuja mezczyzni. Obec-
nie w calym spoleczenstwie i rowniez w rodzinach chlopskich nastgpuja zmiany
pogladéw na temat stosunkoéw miedzyosobowych. Upowszechnia si¢ mianowi-
cie wzorzec rodziny partnerskiej, w ktorej decyzje podejmowane sg wspolnie
przez meza i zong, a takze przy udziale dzieci. Partnerstwo rodzinne jest wyni-
kiem zmiany w kulturze stosunkéw miedzyludzkich, rezygnacji z dawnych
wzorcOw uwarunkowanej zmiang ogolnych warunkéw zycia w kraju, wzrostem
dobrobytu i mozliwoscig uzyskania pracy poza wlasnym gospodarstwem rol-
nym.

Rolnicy indywidualni i cztonkowie ich rodzin oraz inne osoby zwigzane
bezposrednio charakterem swej pracy z rolnictwem mogg zrzeszaé si¢ dobro-
wolnie w spoleczno-zawodowych organizacjach pelnigcych funkcj¢ obrony in-
teresow zawodowych rolnikéw indywidualnych. Spoteczno-zawodowymi orga-
nizacjami rolnikéw sg: :

1) kétka rolnicze,

2) kota gospodyn wiejskich,

3) rolnicze zrzeszenia branzowe,

4) zwiazki rolnikéw, kélek i organizacji rolniczych,

5) zwiazki rolniczych zrzeszen branzowych.

Organizacje rolnikéw mogg inicjowac, organizowaé i prowadzié dziatal-
noé¢ gospodarczg i socjalng w zakresie okreslonych w statutach, a w szczegol-
nosci: inicjowa¢ i prowadzi¢ dziatalno$¢ ustugowa, produkcyijng i handlowg na
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nikéw i ludnosci wiejskiej w wytwarzaniu materialéw budowlanych z surow-
Cow miejscowych oraz pomagaé w zaspokajaniu potrzeb w zakresie maszyn i
Sprzgtu, inicjowac i organizowa¢ kooperacje produkcyjng stuzacg intensyfikacji
1 specjalizacji produkcji rolniczej oraz zagospodarowywaniu laséw stanowig-
Cych wiasno$¢ rolnikéw indywidualnych, prowadzié¢ placéwki opiekunczo-
Wychowawcze, opieki zdrowotnej i spoteczne;.

Kolko rolnicze jest dobrowolng, niezalezng i samorzadng, spoteczno-
Zawodows organizacjg rolnikéw indywidualnych, reprezentujaca catoksztatt ich
Intereséw zawodowych i spofecznych. Terenem dziatalnosci kétka rolniczego
Moze by¢ jedna lub kilka sgsiadujacych ze sobg wsi, a takze miasto. Z inicjaty-
Wa zatozenia kotka rolniczego moze wystapié co najmniej dziesig¢ osob, w tym |
€0 najmniej osiem os6b prowadzacych gospodarstwo rolne. Kétko rolnicze mo-
Ze by¢ zatozycielem i cztonkiem spotdzielni powolywanej w celu $wiadczenia
Ustug dla rolnictwa oraz innych rodzajéw ustug wynikajacych z potrzeb srodo-
Wiska wiejskiego.

Kolo gospodyn wiejskich dziata jako wyodr¢bniona jednostka organiza-
C¥jna kotka rolniczego i posiada swojg reprezentacje we wszystkich jego orga-
Nach. Zadaniami kota gospodyh wiejskich sg: obrona praw, reprezentacja inte-
'esOw oraz dziatanie na rzecz poprawy sytuacji spoleczno-zawodowej kobief
Wiejskich i ich rodzin. T

Rolnicze zrzeszenia branzowe sg dobrowolnymi, niezaleznymi i samo-
2adnymi spoleczno-zawodowymi organizacjami reprezentujacymi interesy rol-

Nikéw indywidualnych specjalizujacych si¢ w okreslonej gatezi produkcji ro-
Slinnej 1ub zwierzqc::}, Terenem dziatania rolniczego zrzeszenia branzowego
it

mo_ie by¢ jedna lub wigcej wsi, teren gminy (miasta) lub wigkszej liczby gmin
(mlast) danego wojewddztwa, jedno wojewddztwo, albo wiecej wojewddztw.

Gminne badz wojewodzkie zwigzki rolnikow, kotek i organizacji rolni-
Zych sa dobrowolnymi, niezaleznymi i samorzadnymi zrzeszeniami:

1) zwiazki gminne — kotek rolniczych, rolniczych zrzeszen branzowych
oraz innych spotecznych i gospodarczych organizacji rolnikéw,

2) zwigzki wojewodzkie — gminnych zwigzkéw rolnikow, kétek i organi-
zacji rolniczych oraz rolniczych zrzeszen branzowych i zwigzkéw rol-
niczych zrzeszen branzowych, a takze innych spotecznych i gospodar-
czych organizacji rolnikow.

. Natomiast zwigzki rolniczych zrzeszen branzowych zrzeszajg wyspe-
Qalizowane w okreslonej badz pokrewnej gatezi produkcji roslinnej lub zwie-
T2¢cej rolnicze zrzeszenia branzowe. Terenem dziatania zwiazkéw rolniczych
Azeszen branzowych moze by¢ rejon, wojewodztwo, okreg badz teren calego
kraju, s




Dziatalnos$é¢ gospodarczgq mogg prowadzi¢ réwniez jednostki organizacyj-
ne samorzadu rolniczego (izby rolnicze) powotane na podstawie ustawy z dnia
14 grudnia 1995 r. o izbach rolniczych. Czionkami samorzgdu rolniczego sa:
osoby fizyczne i prawne, bedace podatnikami podatku rolnego, osoby fizyczne i
prawne, bgdace platnikami podatku dochodowego z dzialéw specjalnych pro-
dukcji rolnej, czlonkowie rolniczych spéidzielni produkcyjnych posiadajacy
wkiady gruntowe. Dzialalno$¢ gospodarcza izb rolniczych jest ograniczona
ustawowo, i tak izba rolnicza moze byé jedynie udziatowcem lub akcjonariu-
szem spétek prawa handlowego, ktére mogg prowadzi¢ dziatalno$¢ gospodarcza
tylko w zakresie zgodnym z zadaniami ustawowymi i statutowymi izby rolni-
czej. Dochod pochodzacy z dziatalnosci spétek, w ktérych izba rolnicza posiada
udziaty lub akcje, przeznaczony jest wylacznie na realizacje zadan ustawowych
i statutowych.

Na terenach wiejskich mogg dziataé¢ réwniez stowarzyszenia, ktore sg do-
browolnymi, samorzadnymi i trwatymi zrzeszeniami o celach niezarobkowych.
Stowarzyszenie opiera swoja dziatalno$¢ na pracy spotecznej cztonkéw; do
prowadzenia swych spraw moze zatrudnia¢ pracownikéw. Osoby w liczbie co
najmniej pigtnastu, pragngcych zatozy¢ stowarzyszenie, uchwalajg statut stowa-
rzyszenia i wybierajg komitet zatozycielski. Najwyzszg wiadza stowarzyszenia
jest walne zebranie czlonkéw. Stowarzyszenie musi posiada¢ zarzad i organ
kontroli wewngtrznej. Stowarzyszenie moze prowadzi¢ dziatalno$¢ gospodarcza
ale dochéd z tej dziatalnoéci stuzy do realizacji celow statutowych stowarzysze-
nia i nie moze by¢ przeznaczony do podziatu migdzy jego cztonkéw.

3.7. Wiadze spolek gospodarczych

Spotka jest zwigzek dwoch albo wigcej podmiotow gospodarczych
(wspdlnikow), powstaly przez zawarcie umowy dla realizacji celéw okreslo-
nych w umowie. Wspélnikiem moze byé osoba fizyczna albo osoba prawna. W
umowie okresla si¢ tez sposéb kierowania spétkg, sposoby wspoéldziatania
wspolnikow, zakres wkladow - finansowego, rzeczowego i pracy - oraz odpo-
wiedzialnosci kazdego z nich. Celem spétki moze byé prowadzenie przedsig-
biorstwa (wtedy spotka jest forma prawng przedsigbiorstwa) albo dziatalno$¢
wspomagajaca interesy przedsigbiorstwa. Struktury organizacyjne, cele i formy
dziatalnosci spotek sg bardzo zréznicowane, podobnie jak okresy ich dziatalno-
sci. Spotki dzielg si¢ na osobowe (jawna, komandytowa i cicha) oraz kapitatowe
{akcyjna i spotka z ograniczong odpowiedzialnoscig). Dla bytu spotek osobo-
wych istotny jest sktad osobowy, dla spétek kapitalowych natomiast - okreslony
w umowie kapitat w postaci udziatow albo wktadéw.

Najstarszg forma spotki osobowej, prowadzacej dziatalno$¢ gospodarcza
lub dziatalnos$¢ wspierajacy interesy gospodarcze, jest spotka cywilna. Spotks
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cywilne sg tworzone w celu prowadzenia dzialalnosci na malq skale, czesto do-
raznej, skupiajg niewiele osob, zwykle czlonkéw rodzin. Spotkom cywilnym nie
przystuguje osobowos$¢ prawna; podmiotami praw i zobowigzan sg tu wsp6lni-
cy. W przepisach prawnych o spéice cywilnej nie wystepuje pojecie przedsie-
biorstwa, lecz wspélnego celu gospodarczego. Cel spotki realizuje si¢ przez
Wwnoszone wkiady majatkowe lub $wiadczenie pracy przez wspdlnikow. Rzeczy
1 prawa majatkowe wniesione do spotki oraz nabyte przez spotke w czasie jej
istnienia stanowia odrebny majatek spétki. Majatek ten jest nienaruszalny, tzn.
Ze zaden ze wspolnikéw nie moze nim samowolnie dysponowa¢ ani domagaé
sie jego podziatu w okresie istnienia spétki. Za zobowigzania spotki cywilnej
Wspélnicy odpowiadajg bez ograniczen majatkiem spotki, a majatkiem osobi-
Stym solidarnie. Jesli w umowie nie postanowiono inaczej, wspolnicy sg row-
Nouprawnieni i za dtugi sp6tki odpowiadajq calym swym majatkiem.

Zgodnie z przepisami kodeksu cywilnego, kazdy czlonek spétki cywilnej
Ma prawo i obowiazek prowadzenia spraw spétki, o ile umowa lub pézniejsza
decyzja wspolnikéw nie powierzy prowadzenia tych spraw jednemu lub kilku
Petnomocnikom. Funkcja kierownicza (petnomocnictwo) moze by¢ tez powie-
TZona osobie trzeciej, nie bedacej wspolnikiem. Czlonkowie spotki podejmujg
decyzje, przez uchwaly, ktére muszq byé jednomysine. Wspélnik bez takiej
Uchwaty moze podejmowa¢ tylko dziatania nagle, ktorych zaniechanie mogloby
Wyrzadzié¢ spotce niepowetowane szkody.

Drugg spotka osobowa jest spotka jawna, okreslana jako zrzeszenie
dwoéch lub wiecej 0sob w celu prowadzenia przedsigbiorstwa. Spétka jawna
™0zni si¢ od spotki cywilnej tym, ze prowadzi dziatalno$é gospodarcza o znacz-
QYm rozmiarze. Powstaje ona przez zawarcie pisemnej umowy, _ktérg mozna
Zmieni€ jédynie za zgoda wszystkich wspdlnikéw. Umowe zawarta na czas zy-
Cla wsp6lnikow uwaza si¢ za zawartq na czas nieograniczony. Spétka jawna
Musj by¢ zgloszona do rejestru handlowego, ale nie jest osoba prawng. Posiada
Jednak zdolno$¢ do nabywania praw i zaciagania zobowiazan, moze pozywac i
by¢ pozywana przed sad. Spétka jawna posiada majatek, odrgbny od majatku
Wsp6lnikéw, powstaty z wkiadow wspolnikow i z osiagnigtego przez nia zysku.

Spolnicy majg prawo do réwnego udziatu w zyskach i obowigzek pokrywania
Strat spétki, jesli umowa nie stanowi inaczej. Za zobowigzania spétki odpowia-
dajg wszyscy wspolnicy bez ograniczen catym majatkiem spotki oraz solidarnie
Catym majatkiem osobistym.

Stosunki migdzy wspolnikami mogg by¢ regulowane wedtug ich uznania. '
Ismiethu tylko dwa ograniczenia: zakaz prowadzenia spraw spbtki przez osoby
ecie i zakaz ograniczania kontroli. Kazdy ze wsp6lnikéw ma nieograniczone
Prawo do kontroli majatku, dziatalnosci i dokumentéw spotki. Prowadzenie
SPraw spétki, czyli kierowanie nia, moze pozosta¢ w rekach wszystkich wsp6l-
nfkéw (gdy spotka jest mata) lub by¢ powierzone jednemu czy kilku petnomoc-
likom wylaczeniem pozostatych wspolnikéw. Regulacja taka moze byé za-
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warta w umowie albo dokonana potem przez zgodng uchwal¢ wspolnikéw.
Wspélnicy decyduja tez o wysokosci wkladéw, udziale w zyskach, udziale w
pokrywaniu strat, wynagrodzeniu za pracg w spolce, o reprezentowaniu spotki
itp.

Odmiang spotki jawnej jest spotka komandytowa. Rézni si¢ ona od
spoiki jawnej tym, Ze posiada dwie kategorie wspdlnikéw - komplementariuszy
i komandytariuszy. Komplementariusze (tak samo jak wspoélnicy w spétce jaw-
nej) odpowiadajg za zobowigzania sp6iki nieograniczenie calym swym majat-
kiem; komandytariusze natomiast odpowiadajg za nie tylko do wysokosci usta-
lonej w umowie kwoty, zwanej suma komandytowa/l(omandytariusz ma ogra-
niczone prawa: nie moze reprezentowac sp6iki ani prowadzi¢ jej spraw, moze
jednak kontrolowaé zapisy w dokumentach, w ksiegach i w bilansie oraz spra-
wowa¢é funkcje¢ pelnomocnika. Ze wzgledu na konieczno$¢ zabezpieczenia inte-
reséw kontrahentéw i Skarbu Panstwa spétka komandytowa musi byé zawigza-
na w formie aktu notarialnego. Do sp6tki komandytowej stosuje si¢ podstawo-
we przepisy o spotkach jawnych.

Specyficzng spotka gospodarcza jest spotka cicha, poniewaz system pra-

wa traktuje jg jako-umowe gospodarcza.[Umowa taka jest zawierana miedzy
wiascicielem przedsiqbiz\rsit\ﬁ;%m&iem cichym (ze wzgledéow dowodo-
wych powinna by¢ ujeta na piémie). Spolka cicha nie tworzy jednolitej organi-
zacji - osobowej ani majatkowej - i nie jest ujawniana na zewnatrz. Wsp6lnik
cichy wnosi wkiad majatkowy do przedsigbiorstwa i uczestniczy w podziale
zysku (oraz ewentualnie w pokrywaniu strat). Przez zawarcie umowy wspolnik
cichy nie nabywa prawa wsp&iwlasnosci przedsigbiorstwa; nie istnieje on dla
kontrahentéw, nie odpowiada wigc wobec wierzycieli za zobowiazania, ktore
zaciagnat wlasciciel przedsigbiorstwa.

Spoéika akcyjna jest spotkg kapitalows i forma wiasnosci kapitatu, umoz-
liwiajaca tworzenie wielkich przedsigbiorstw, organizujacych masowg produk-
cje i wielkie inwestycje. Powstaje ona przez zgromadzenie kapitatu zakladowe-
go, nazywanego kapitatem akcyjnym, podzielonego na rowne udziaty, nazwane
akcjami. Od ilo$ci posiadanych akcji zalezy prawo wspélnikéw (akcjonariuszy)
do decydowania o sprawach spotki. Za zobowiazania spétki akcjonariusze od-
powiadaja posiadanym kapitatem akcyjnym; nie odpowiadajg natomiast (z wy-
jatkiem zobowiazan wobec Skarbu Paristwa) majatkiem osobistym. Spétka ak-

yjna uzyskuje osobowos¢ prawng przez zgloszenie do rejestru handlowego W
adzie rejonowym. Warunkiem jej rejestracji jest m.in. posiadanie statutu, kté-
rego forma musi by¢ zgodna z przepisami prawa. Statut opracowuja i podpisuja
zatozyciele spoiki, w ilosci najmniej trzech, z wyjatkiem gdy zalozycielem jest
panstwo lub organ samorzadu terytorialnego.

Spotki akeyjne sg zawigzywane przez: a) objecie akcji przez zatozycieli -
samych lub acznie z osobami trzecimi, b) subskrypcje publiczng. Najczesciej
stosowany jest sposob pierwszy. Zawigzanie spotki obejmuje wtedy sporzgdze-
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nie aktu lub aktéw notarialnych. Sp6tka moze byé zarejestrowana po objeciu
przez uczestnikéw spoiki catego kapitatu akcyjnego. Przy zastosowaniu sub-
skrypcji zatozyciele muszg oglosi¢ w Monitorze Polskim statut tworzonej spotki |
1 zapisy na akcje oraz zlozyé w depozycie sadu okregowego kaucje o wielkosci |
1/20 czgsci kapitatu akcyjnego. Rejestracja spotki moze nastapié po przydziele-
niu akcji subskrybentom, odbyciu pierwszego walnego zebrania akcjonariuszy i
Wyborze jej wladz. |

Podstawe dziatalnosci sp6tki stanowi kapital akcyjny. Moze on by¢ po-
kryty gotéwka lub wktadami niepienigznymi, zwanymi aportami. Nie jest on
tozsamy z majatkiem spéiki - moze by¢ wigkszy albo mniejszy. Suma kapitatu
akcyjnego podlega wpisowi do statutu. Nie moze byé mniejsza od sumy okre-
Slonej przez prawo jako minimalna dla spétek akcyjnych. Kapitat akcyjny kaz-
dej spotki moze byé zmieniany tylko zgodnie z przepisami prawa. Szczegélnie
ygorystycznym przepisom podlega jego zmniejszenie, ze wzgledu na ochrone
intereséw wierzycieli spotki. Kapitat akcyjny dzieli sie na akcje o réwnej warto-
Sci nominalnej. Akcje s3 niepodzielne. Wyréznia sig akcje imienne i akcje na
Okaziciela oraz zwykle i uprzywilejowane. Od wartosci nominalnej rozni si¢
Cena emisyjna oraz cena gietdowa, czyli kurs akcji. Akcje nie mogg byé emito-
Wane ponizej - ale mogg powyzej - ich warto$ci nominalne;j.

—
—

\
Kierowniczymi organami spotki akcyjnej sg: walne zgromadzenie akcjo- |
Nariuszy, zarzad oraz organy nadzoru (rada nadzorcza lub komisja rewizyjna). |

Zwierzchnim organem kierowniczym spdtki akcyjnej jest walne zgro-
Madzenie akcjonariuszy. Kazdy akcjonariusz ma niezbywalne prawo uczestni-
€Zy¢ w walnym zgromadzeniu akcjonariuszy i przez wypowiedzi oraz glosowa-
e (dysponuje on ilo$cig gloséw rowng ilosci posiadanych akcji) wptywaé na
% i;lalnos'é spotki. Do kompetencji walnego zgromadzenia nalezg w szczegdl-

0sci:

1) wybér zarzadu i organéw nadzoru,

2) zmiana przepisOw statutu spotki,

3) postanowienia o emisji obligacji,

4) zatwierdzanie sprawozdan z dziatalnosci zarzadu,

5) rozwigzanie, potaczenie lub przeksztalcenie spotki,

6) decydowanie o zbyciu lub dzierzawie przedsigbiorstwa,
7) decydowanie o nabyciu nieruchomosci o duzej wartosci,
8) postanowienia dotyczace roszczen za szkody.

. Zarzgd jest organem kierujacym biezacymi sprawami spotki i reprezen-
Wiacym spotke na zewnatrz. Moze on by¢ jedno- lub wieloosobowy. Ilogé
“2lonkow zarzadu jest okre$lona w statucie. Czlonkiem zarzadu moze by¢ ak-
Yonariusz lub nieakcjonariusz. Najczg¢sciej spotki zawierajg z cztonkami zarzg-
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du umowe o prace. Uprawnienia zarzadu sq ograniczone przez statut i decyzje
walnego zgromadzenia akcjonariuszy. Czlonkowi zarzadu nie wolno zajmowa¢
si¢ interesami konkurencyjnymi ani uczestniczy¢ w spotce konkurencyjnej.

Ze wzgledu na fakt, ze poza wniesieniem wkiadoéw wspélnicy spétek ka-
pitatowych nie majg innych obowiagzkéw, za dziatalnos¢ sp6iki odpowiada za-
rzad i z tego powodu moze ponosié¢ powazne konsekwencje nie tylko cywilne,
ale i karne.

W spélce akcyjnej moze dziala¢ rada nadzorcza albo komisja rewizyj-

na, albo oba te organy, ponadto niekiedy rowniez rewidenci. Rada nadzorcza

| sktada si¢ przynajmniej z 5 cztonkéw, tak samo jak komisja rewizyjna. Organy
te wybierane sg po raz pierwszy na jeden rok; nast¢gpnie moga by¢ wybrane na 3

lata. Zadaniami komisji rewizyjnej sa: badanie bilanséw oraz sprawozdan i

wnioskow zarzadu o podziale zyskéw lub pokryciu strat. Rada nadzorcza wy-

konuje staly nadzér nad dziatalnoécig zarzadu. Moze tez zawieszaé¢ z waznych

powodéw cztonkow zarzadu i delegowaé swych cztonkéw do czasowego wy-

konywania czynnosci cztonkéw zarzadu.

Spotka z ograniczong odpowiedzialnoscig jest rowniez spotka kapita-
wa, tworzong przez zawarcie umowy notarialnej, i ma osobowos¢ prawna
ozwala ona prowadzi¢ przedsigbiorstwo bez ryzyka narazania catego majatku

wspolnikéw, poniewaz wobec wierzycieli spotki wspdlnicy odpowiadajg w za-
sadzie tylko do wysokosci imiennych udziatlow w spotce (tj. z wyjatkiem zobo-
wigzan wobec Skarbu Panstwa). Wymagany do jej zatozenia kapital zaktadowy
jest mniejszy niz minimalny kapitat spétki akcyjnej. Sktad udziatowcow jest tu
bardziej stabilny, gdyz udzialy kapitatu zakladowego sg trudniej zbywalne niZ
akcje. Organy wladz sg tu podobne jak w spolce akcyjnej. Umowa o utworzenit
spotki okresla, kto moze kierowa jej dziatalnodcig. Moze to by¢ osoba spoz2
grona wspolnikéw. W umowie regulujacej prawa wspolnikéw okreslone sg ich
prawa do udzialu w decyzjach i do sprawowania nadzoru nad dziatalnoécia
spotki.

Specyficzng odmiang spdtek z ograniczong odpowiedzialno$cia stanowia
jednostki organizacyjne nazwane spotkami jednoosobowymi (W rozumieniu $ci-
stym jednoosobowy podmiot gospodarczy nie jest spotka). Spotka jednoosobo-
wa jest zawigzywana przez notarialne sporzadzenie aktu zatozycielskiego, a ni€
przez sporzadzenie umowy. Przez zawigzanie takiej spotki podmiot gospodar-
czy uzyskuje moznos$¢ dziatania w ramach przepiséw dotyczacych wszelkich
spdtek z ograniczong odpowiedzialnoscig, zwlaszcza moze on oddzielié majatek
przedsigbiorstwa i odpowiedzialnos$¢ za zobowigzania przedsigbiorstwa od wia-
snoéci i odpowiedzialno$ci osobistej.
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3.8. Funkcje i stanowiska kierownicze

W gospodarce Zywnosciowej, podobnie jak w innych dziedzinach gospo-
darki, charakter funkcji i stanowisk kierowniczych zmieniat si¢ w wyniku wzro-
stu jednostek gospodarczych, rozszerzania wymiany towarowej, zmian wiasno-
Sci $rodkéw produkcji i zmian kultury pracownikéw. Teoretycy wyr6zniajg
zwykle dwa ogbine sposoby zwigkszania przedsigbiorstw: przez akumulacjg |
zysku (koncentracje¢ kapitatu) w dziatajacych przedsigbiorstwach i przez imi%(
Bracje istniejacych kapitalow (centralizacje dysponowania kapitalem). Zysk jest ||
Z reguty powigkszany przez dokonywanie i wdrazanie wynalazkéw, doskonale-
Nie technologii i organizacji produkcji oraz wykorzystanie sytuacji na rynku.
Integracja kapitatu jest dokonywana przez tworzenie spotek, spétdzielni i na-
Cjonalizacje. Odmiang integracji kapitatu jest aczenie samodzielnych przedtem
Przedsigbiorstw w jedno wigksze. Zintegrowane przedsigbiorstwa stajg si¢ wte-
dy zakladami nowego, wigkszego przedsigbiorstwa. Przedsigbiorstwa gospo-
darki zywnosciowej sa zwigkszane na mniejszg skale niz np. przedsigbiorstwa
Przemystu cigzkiego, tym niemniej podlegajg one ogélnemu procesowi wzrostu.
Zwigkszanie przedsigbiorstw powoduje oddzielanie funkcji kierowniczych od
Pracy wykonawczej, tworzenie wieloszczeblowych aparatow kierowniczych
Oraz specjalizacjg¢ zadan w ramach takich aparatow.

Funkcje i stanowiska kierownicze sg réznicowane gléwnie wedtug szcze-
bli organizacyjnych, nazywanych instancjami. Ilo$¢ takich szczebli zalezy
Blownie od wielkosci przedsiebiorstwa i rozpietosci kierowania na kazdym
SZ¢czeblu organizacyjnym, a ponadto od przestrzennego rozproszenia wewngtrz-
Nych jednostek organizacyjnych (zakladow itp.) i zréznicowania produkcji. Po-
Wigkszenie przedsigbiorstwa determinuje zwigkszenie liczby szczebli organiza-
%inych wtedy, kiedy nie jest zwigkszana odpowiednio rozpigto$é kierowania
albo nie powoduje zmian w liczbie szczebli organizacyjnych gdy rozpigtosé kie-
r(}Wania zostanie odpowiednio zwigkszona. Szczeble organizacyjne bywaja od-
TOzniane od szczebli kierowniczych. Uznaje si¢ wtedy, ze szczebli organizacyj-
ych jest o jeden wigcej niz szczebli kierowniczych, ze szczebel wykonawczy
"l_e Jest szczeblem kierowniczym oraz przyjmuje sie waskie pojecie kierowania
" Jako regulowanie przez przelozonego sposobéw zachowania si¢ podleglych
Mu pracownikéw. Natomiast przy szerokim rozumieniu kierowania, kiedy
SZczebel wykonawczy jest utozsamiany z najnizszym szczeblem kierowniczym,
os¢ szczebli kierowniczych jest traktowana jako réwna ilosci szczebli organi-
nyjnych. Zbieznos¢ taka nie wystgpuje jednak w kazdej jednostce organiza-
°Y!nej, W przedsigbiorstwach érednich i duzych funkcje kierownicze sg od-

elone od pracy wykonawczej, tworzone s w nich stanowiska kierownicze
Oraz (na danym szczeblu) wieloosobowe aparaty kierownicze, w ktérych ma
Miejsce podziat zadan i specjalizacja pracy.
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Najprostszy typ kierowania wystgpuje w najmniejszych, bo jednoosobo-
wych jednostkach organizacyjnych (w niektérych gospodarstwach rolnych,
warsztatach ustugowych, zaktadach przetwérstwa spozywczego i sklepach) oraz
na samodzielnych stanowiskach pracy w wigkszych jednostkach organizacyj-
nych. W jednostkach jednoosobowych nie wystgpuje, bo nie moze, wewngtrzny
podzial pracy. Mimo Ze struktura i dziatalnos¢ jest tu mato zréznicowana, praca
tych jednostek charakteryzuje si¢ znacznym zréznicowaniem, przechodzeniem

!od jednego rodzaju czynnoéci do innego, nawet kilka razy dziennie. W jednost-
ce takiego typu ma miejsce utozsamianie funkcji kierowniczej z wykonawczg

| oraz z funkcjg whasciciela $rodkéw produkcji. Wlasciciel takiej jednostki sam
wyznacza sobie cele dziatalnosci, dobiera do nich srodki i przedmioty pracy,
decyduje o terminie i trwaniu pracy, o Zrodlach zaopatrzenia w $rodki produk-
cji, o wyborze nabywcéw jego produktéw i ustug oraz wylacznie sam wykonuje
powzigte decyzje. W pracy takiej jednostki organizacyjnej wystepuje "jedno$¢
mysli i reki".

Drugi typ kierowania wystepuje w malych jednostkach organizacyjnych,
zatrudniajgcych po kilka os6b stalych. Jednostkami takimi sg niektdre indywi-
dualne gospodarstwa rolne, warsztaty rzemie$lnicze, zaktady przetworstwa spo-
zywczego i sklepy. Ze wzgledu na pozycj¢ zatrudnionych w nich ludzi, jednost-
ki te dzielone s3 na rodzinne i oparte na pracy najemnej. W jednostkach ro-
dzinnych statymi pracownikami sa czlonkowie rodziny wiasciciela (niekiedy
dzierzawcy lub ajenta). Kierownikiem jest tu zwykle osoba nazywana glowa
rodziny. W organizacjach opartych na pracy najemnej funkcje¢ kierownicza petni
zwykle wiasciciel (niekiedy dzierzawca lub ajent). W obu podtypach tych orga-
nizacji kierownik wykonuje dwa rodzaje czynnosci - kierownicze i wykonaw-
cze. Jest on zwykle wylacznym lub gléwnym autorem dziatan kierowniczych i
czgsciowym ich wspélrealizatorem. Stosunki migdzy kierownikiem a wsp6ipra-
cujacymi z nim czionkami rodziny zwykle réznig si¢ w pewnym stopniu od sto- |
sunkéw migdzy kierownikiem a pracownikami najemnymi.

Osoby petnigce funkcje kierownicze pierwszego i drugiego typu nie sa
nazywane kierownikami. W zaktadach rzemieslniczych sa one tradycyjnie ty-
tutowane majstrami lub mistrzami (ze wzgledu na posiadane kwalifikacje za- |
wodowe). Majster laczy zwykle funkcje wlasciciela lub dzierzawcy takiego ]
warsztatu, przetozonego czeladnikéw oraz przetozonego i nauczyciela prakty- |

kantow.
)

Odpowiednikiem funkcji tak rozumianego majstra jest funkcja starszego
robotnika, spotykana w jednostkach organizacyjnych sredniej wielkosci. Funk-

cja ta polega na statym lub okresowym nadzorze i ewentualnie na instruowaniV |
kilku robotnikéw. Nazwa "starszy robotnik" jest tytulem kwalifikacyjnym, ni€
kazdy wigc i nie zawsze petni funkcje kierowniczs. Funkcja ta jest realizowan®
razem z pracg fizyczng. Starszy robotnik pelni funkcje kierownicza stale lub
okresowo, zwykle wtedy, kiedy w danym miejscu musi pracowaé nieliczna grv-
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pa robotnikéw a miejsce to nie jest dogodne do nadzoru przez brygadzistg. W
zaktadach przemystowych osoba pelnigca takq funkcje potaczong z pracy fi-
zyczng nazywana jest brygadzista "pracujagcym”. Réwnocze$nie w zakladach
przemystowych wystepuje funkcja brygadzisty nie wykonujacego pracy fizycz-
nej, nazywanego brygadzistg "nie pracujagcym".

Funkcjg w peini kierownicza, cho¢ nazywana funkcjg nadzorcza, jest
funkcja brygadzisty nie pracujgcego. Funkcja ta jest zarazem stanowiskiem
brygadzisty. Istotng cecha tej funkcji jest bezposrednia stycznosé z robotnikami
i przekazywanie robotnikom decyzji podjgtych na wyzszych szczeblach zarza-
dzania. Brygadzisci sa rekrutowani sposrod robotnikéw wyrézniajacych sig¢ |
wiedza zawodowa, zdolnosciami organizacyjnymi i tatwoécia kontaktow z |
ludzmi. Do obowiazkéw brygadzistow nalezy organizowanie pracy, nadzor nad |
przebiegiem pracy, instruowanie robotnikéw oraz zapobieganie konfliktom.
Brygadzisci podlegajg shuzbowo kierownikom zakladow albo mistrzom. W sy-
tuacji powstania sprzecznosci migdzy robotnikami a kierownikiem podlegaja
oni dwustronnym naciskom - odgérnym i oddolnym. W niektorych przypadkach
osoba pelnigca funkcje brygadzisty nazywana jest kierownikiem (np. gorzelni
czy warsztatu).

Osoby zarzadzajace zakladami wchodzacymi w sktad przedsigbiorstw na-
zywane s3 kierownikami tych zakladéw. W zaleznosci od wielkosci zakladu
jego kierownictwo jest jedrio=—tub dwuosobowe. W zaktadach mniejszych jest
stanowisko kierownika, bez zastgpcy. W zaktadach wigkszych istnieje rowniez
stanowisko zastepcy kierownika, ktory stluzbowo podlega kierownikowi. Za-
stepca z reguly kieruje jednym z waznych dziatow zakladu, kierownik zas dru-
gim waznym dzialem, pozostalymi (mniejszymi) komoérkami zakladu oraz ma
0g6lny nadzér nad catym zakladem. Na szczeblu zakiadu dziatajg biura, ktore sa
dla kierownikéw komorkami pomocniczymi. Posiadanie biura odréznia kierow-
Nictwo zaktadu od kierownictwa brygady, ktére biura nie posiada. Pod wzgle-
dem wielkosci i struktury organizacyjnej do zakladéw podobne s3 przedsigbior-

Stwa jednozakladowe, dominujace w gospodarce rynkowej. Kierownictwo ta-
. kiego przedsigbiorstwa nazywa si¢ dyrekcja i jest bardziej rozbudowane niz kie-
townictwo zakladu. Dyrekcje jednozakladowych przedsigbiorstw, w przeci-
Wienstwie do kierownictw zakladow, zajmujg sie nie tylko organizacja produk-
Cji, ale takze sprawami finansow, zaopatrzenia i zbytu.

‘ W zaktadach brygadzisci - i osoby zajmujgce stanowiska réwnorze¢dne ze

Stanowiskami brygadzistéw - podlegaja kierownikom zakladow lub ich zastgp- |
Com, a w przedsigbiorstwach jednozakladowych -_dyrektorom lub ich zastgp-
Com. Ponadto w wigkszych przedsigbiorstwach istnieje stanowisko .mistrza,
jako posrednie miedzy stanowiskiem brygadzisty a stanowiskiem kierownika
Zaktadu. Mistrz jest zwierzchnikiem nad kilkoma brygadami zajmujacymi sig¢
Wytwarzaniem produktéw tego samego rodzaju lub podobnych. Praca mistrza |
Obejmuje podziat i rozdziat rob6t migdzy brygady, reagowanie na zaklécenia w
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pracy brygad, doskonalenie organizacji pracy, motywowanie pracownikéw i
kontrole pracy. Stanowisko kierownicze mistrza nalezy odr6zni¢ od tytutu kwa-
lifikacyjnego mistrza. Tytut taki uzyskuje wysoko kwalifikowany robotnik po
zdaniu odpowiednich egzaminow.

Bardziej niz w przypadku przedsigbiorstw jednozakladowych zlozone i
wyspecjalizowane sg zespoly kierownicze przedsigbiorstw wielozakladowych.
Nie sa one jednak jednolite, poniewaz nie sg jednolite przedsigbiorstwa wielo-
zaktadowe.

Zespol kierowniczy, nazywany dyrekcjg, jest mniej lub bardziej rozbu-
dowany zaleznie od stopnia centralizacji zarzadzania i zr6znicowania produkcji
miedzy zakladami. Ze wzgledu na wielkosci przedsigbiorstw oraz wielosé i zto-
zonos¢ spraw, o ktérych musza decydowac ich wiadze, nie mogg one by¢ kie-
rowane przez jedng lub dwie osoby. Sg wigc kierowane przez wieloosobowe,
zorganizowane hierarchicznie i wyspecjalizowane zarzady. Wyspecjalizowanie,
czyli podziat ogétu zadan kierowniczych na podobne przedmiotowo czynnosci,
ma na celu zwigkszenie skutecznosci zarzadzania. W zarzadach duzych przed-
sigbiorstw zwykle wyodrebniane s nastgpujace rodzaje czynnosci, dotyczace:
a) catego przedsigbiorstwa, b) produkcji, c) zaopatrzenia i zbytu, d) inwestycji i
remontow, e) ksiggowosci i finanséw.

Sprawy ogélne, dotyczace calego przedsigbiorstwa, podlegaja zawsze je-
go dyrektorowi. Pozostale sprawy podlegajg zastgpcom dyrektora albo specjali-
stom, nazywanym kierownikami dziatéw. Zastepcy dyrektora i kierownicy
dzialéw maja uprawnienia do wydawania polecen kierownikom zakladow i
réwnorzednych jednostek organizacyjnych. W przypadku sprzecznosci miedzy
poleceniami otrzymanymi od dwéch lub wigcej takich zwierzchnikéw kierow-
nik zaktadu ma prawo odwolaé si¢ do dyrektora przedsigbiorstwa. W mniej-
szych przedsigbiorstwach zarzadza dyrektor bezposrednio albo przy pomocy
swoich wspoétpracownikéw, natomiast w przedsigbiorstwach duzych decydowa-
nie bywa czgsto podzielone migdzy dyrektora i kolegium zarzgdzajace. W
takim przypadku decyzje operacyjne sg podejmowane jednoosobowo przez dy-
rektora lub jego zastgpcéw i kierownikow dziatow, natomiast decyzje taktyczne
i strategiczne sa podejmowane przez kolegia zarzadzajace.

Dyrektorzy duzych i érednich przedsigbiorstw powolujg czgsto zespoty
doradcze, nazywane kolegiami opiniodawczymi, radami techniczno-
ekonomicznymi itp. W przeciwienstwie do kolegiéw zarzadzajacych zespoty
takie nie majg uprawnien decyzyjnych. W ich sklad powotuje si¢ niektérych
czionkow dyrekcji i kierownikéw dzialéw oraz specjalistéw - czgsto naukow-
cow - spoza przedsigbiorstwa. Zespoly doradcze wplywaja na decyzje przez po-
siadang wiedz¢ naukows i sytuacyjna, umiejetnoéé prezentowania i uzasadnia-
nia propozycji oraz przez autorytet jaki posiadajg ich cztonkowie.




4. INFORMACJE 1 DECYZJE KIEROWNICZE
4.1. Pojgcie informacji kierowniczych

Pojecie informacji nie jest okreslone jednoznacznie ani rozumiane Sciéle.
Teoretycy zarzadzania postuguja si¢ zwykle ogélnym pojeciem informacji
sformulowanym przez cybernetykéw. Opierajac si¢ na wypowiedzi Norberta
Wienera traktujg oni informacje jako tre§é zac‘z;:_pnzig_tgie_émA zewnetrz-

nego. Okreslenie to mozna interpretowac dwojako - obiektywnie lub seman-

tycznie. W ujeciu obiektywnym informacja jest traktowana jako fres¢ {zespot
cech charakterystycznych) przystugujaca poznawanym przedmiotom, majaca
zdolno$¢ pobudzania receptoréw (nerwowych lub technicznych), odzwiercie-
dlana za posrednictwem receptoréw nerwowych w mézgu ludzkim. W ujeciu
Semantycznym informacja jest rozumiana jako tres¢ zakodowana w wypowie-
dziach ludzi (lub zarejestrowana przez odpowiednie przyrzady), przenoszon

Przez wypowiedzi (systemy znakow) oraz kojarzona przez odbiorcéw

Wiedzi z odpowiednimi przedmiotami i zjawiskami obiektywnej rzeczywistosci.

Interpretacje te sq okresleniami dwoch szczegétowych pojec informacii i
Maja szereg cech wspdlnych. Zadna informacja nie jest materig, choé jest zaw-
Sze zwigzana z jakim$ przedmiotem materialnym - z mézgiem, ksigzka, doku-
Mentem, tasmg lub plyta - ktory jest jej nosnikiem; jest przedmiotem abstrak-
Cyjnym i nie moze istnie¢ samodzielnie. Nie jest ona tez zbiorem ani systemem
Znakéw (sygnatéw, symboli). Informacja powstaje i jest przenoszona kosztem
2uzycia energii.

. Do informacji kierowniczych nalezs takie informacje, ktore sg niezbgdne
do racjonalnego wykonywania funkcji kierowniczych w jednostkach organiza-
Cyjnych, zwlaszcza do opracowywania decyzji kierowniczych (planowania) i
Sterowania ich realizacjg. Informacje kierownicze dotycza skladnikéw sit wy-
tWérczych, jakimi jednostka organizacyjna dysponuje, oraz wlasciwosci otocze
Nia, w ktérym prowadzi dziatalnosé. '

Opracowanie informacji obejmuje trzy ich aspekty: |
1) organizacyjny - ustalenie: kto i jak ma tworzy¢, gromadzié, przetwa-

rza¢, utrwala¢ i przechowywa¢ informacje; kto, komu, jakie i jak ma
dostarczaé informacje oraz jak nalezy z nich korzysta¢ w dzialalnosci

gospodarczej,
2) techniczny - zabezpieczenie Srodkéw rzeczowych, niezbednych do

I

sprawnego gromadzenia, przetwarzania, utrwalania, przekazywania i

przechowywania informacii,

(

b
!
|



‘| 3) semantyczny - nadawanie informacjom takich form, ktére mozliwie
najdok}adniej oddaja mysli autora i mogg by¢ odczytywane zgodnie Z

jego intencjami.

' Kierownicy instytucji gospodarczych organizuja i nadzoruja, a stuzby in-
formacyjne realizujg zadania obejmujgce nastgpujgce procesy informacyjne:

1) tworzenie informacji,

2) utrwalanie informacji,
| 3) przetwarzanie informacji,
' 4) przekazywanie informaciji,
'fS) przechowywanie informacji.

‘Tworzenie informacji jest tez okreslane jako jedna z dwoch odmian po-
bierania informacji faktualnych z obiektywnej rzeczywistosci za posrednictwem
receptorow uktadu nerwowego lub urzadzen technicznych. Pobieranie informa-
cji za posrednictwem receptor6w ukiadu nerwowego jest procesem postrzega-
nia. Wyniki postrzezen sg skladnikami osobistych doswiadczen ludzi. W kaz-
dym postrzezeniu wyr6znia si¢ dwa powigzane ze sobg akty: a) powstanie wy-
obrazenia odtwérczego postrzeganej rzeczy lub zjawiska, b) myslenie klasyfi-
kujace, towarzyszace temu wyobraZeniu. Przez postrzeganie czlowiek wyod-
rebnia przedmioty sposréd innych; wyodrebnia takze cechy przedmiotéw, zda-
rzenia czy zjawiska. Postrzegane cechy przedmiotow i zjawisk nazywane sg tre-
$ciami postrzezen. Postrzeganie bywa okazjonalne i fragmentaryczne albo in-
tencjonalne i systematyczne. Nie zawsze i nie wszystkie przedmioty, bedace w
zasiggu zmystow danego cztowieka, s przez niego postrzegane. Postrzegane sa
tylko wtedy, kiedy cztowiek jest dostatecznie przytomny, i tylko te przedmioty,
na ktére zwrécit uwage - mimowolnie lub celowo. Postrzeganie, ktére ma by¢
dok}adne, musi by¢ zamierzone.

Decydenci zdobywaja informacje samodzielnie nie tylko przez postrze-
ganie, ale rowniez przez myslenie. Myslenie jest drugg fazg poznawania i
tworzenia informacji. Wyniki my$lenia sq rébwniez waznym skiadnikiem oso-
bistych doswiadczeft decydentéw. Decydent, ktéry wigcej my$li, ma wiece]
wiedzy zdobytej samodzielnie o otaczajacych go przedmiotach i zjawiskach.
Moze on mysle¢ o przedmiotach, ktore wlasnie postrzega, o przedmiotach, ktore
wczesniej postrzegt i zapamigtal, lub o przedmiotach, o ktérych dowiedziat si¢
od innych osob i zapamigtat je. Istote ludzkiego myslenia stanowi poréwnywa-
nie przedmiotéw aktualnie postrzeganych, postrzezonych wczeéniej i zapamig-
tanych oraz poznanych poprzez inne osoby i zapamigtanych. Przez poréwnywa-
nie osoba myslaca wykrywa réznice miedzy przedmiotami lub stwierdza podo-
bienstwa mig¢dzy nimi.

Samodzielne postrzeganie i samodzielne myslenie stanowig procesy po-
znawania podmiotowo bezposredniego. Uzyskana w wyniku tych procesow
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Wiedza nazywa si¢ osobistym do§wiadczeniem danego decydenta. W pozna-
Waniu podmiotowo bezposrednim wyst¢pujg dwa elementy: podmiot poznajacy
I przedmiot poznawany. Rézni si¢ ono od poznawania komunikatowego, czyli
Podmiotowo posredniego, w ktérym decydent jest informowany przez inne oso-
by. Od informatoréw, czyli ze spolecznego Zrédta, decydent uzyskuje wiedze
faktualng (o postrzezonych faktach jednostkowych) oraz wiedzg¢ gotowa (prze-
tWorzong, zwlaszcza uogélniona). Najczeéciej decydentom dostarczaja informa-
Gi ich wspétpracownicy - podwiadni, zwierzchnicy, kontrahenci - oraz autorzy
Publikacji.

Informacje uzyskane wytacznie w wyniku wlasnego doswiadczenia i
8romadzone w naturalnej pamigci decydenta (ktéra ma ograniczong pojemno$¢ i
Jest zawodng) maja ograniczone znaczenie praktyczne. Dlatego w pracy kie-
Towniczej duza rol¢ odgrywa uzyskiwanie informacji od innych oséb oraz sto-
Sowanie srodkow technicznych w celu ich utrwalania, przekazywania, przetwa-,
T2ania i przechowywania. Informacje kierownicze sa utrwalane w celu prze- |
Sylania ich w przestrzeni i przechowywania w czasie. Najczesciej utrwala sig je
W formie pisemnej - jako dokumenty, zapisy niesformalizowane, publikowane
teksty - rzadziej w postaci mikrofilméw czy tasm magnetofonowych. Nosnikami
Przesylanych informacji sg ponadto fale akustyczne i $wietlne. Utrwalanie in-
f0rmacji jest tworzeniem mechanicznej pamigci, wspomagajacej pamigé natu-
Talng, i bywa przeplatane z przetwarzaniem tych informacji.

Przetwarzanie informacji moze by¢ logiczne lub mechaniczne. Lo-
Biczne przetwarzanie informacji nazywane jest rozumowaniem. Przejawia sie
Ono w réznych formach jako: wnioskowanie dedukcyjne lub redukcyjne, anali-
Zowanie, syntetyzowanie (streszczenie) itp. Logicznie przeksztalcane sg infor-
Macje stowne i liczbowe (lub wystepujace w postaci innych symboli). Mecha-
Nicznie przeksztalcane sq przede wszystkim informacje liczbowe. Przetwarzanie
logiczne jest zwykle w pewnej czgsci rownoczesne z pobieraniem informacii.

trwalenie informacji moze by¢ etapowe - tj. przeplatane z ich przetwarzaniem
= lub koricowe. Przekazywanie informacji moze tez by¢ przeplatane z jej prze-
Warzaniem lub utrwalaniem.

Kto chce skutecznie przekazywaé informacje zdobyte samodzielnie, do-
skonali¢ swojg wiedze i efektywnie przyswaja¢ sobie cudze informacje musi
Wlasciwie odrézniaé skiadniki proceséw poznawczych, ktorymi sa: a) pozna-
Wane przedmioty, b) spostrzezenia i myéli, c) $rodki wyrazania spostrzezen i
mysli, czyli znaki jezykowe i ich ukiady. Osoby tworzace, przetwarzajace, gro-
Madzace, przekazujace i wykorzystujace informacje muszg umieé odrézniaé
TZeczywistosé istniejaca od jej subiektywnego obrazu. Powinny tez wiedzieé, ze
Nie kazdy system znakéw wyraza dokiadnie mysli i dokladnie oznacza przed-
Mioty czy zwigzane z nimi zjawiska.

Znaki sg no$nikami informacji. W znaczeniu szerokim znakiem nazy- |
Wany jest stan rzeczy, uklad rzeczy lub zjawisko, postrzegane zmystowo, ktére
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komunikuje nie tylko siebie, ale zastepuje jaki$ inny nie postrzegany skiadnik
~ rzeczywistosci./ Znaki przenoszg mys$li rozumiejacego je czlowieka z przed-
miotu postrzeganego na poznawany przedmiot, nie postrzegany na zasadzie
skojarzenia tych przedmiotéw. Znaki dzielone sg na naturalne i wiasciwe.

Znaki naturalne nazywane sg tez objawami, oznakami, symptomami.
Znak naturalny pozwala wnioskowa¢ o istnieniu przedmiotu lub zjawiska nie
postrzeganego, ale powigzanego zwigzkiem wspotwystepowania z przedmiotem
lub zjawiskiem postrzeganym. Ze znakami naturalnymi decydenci majg czesto
do czynienia: wysokos$¢ cen na towary, uksztattowanych na wolnym rynku, jest
objawem wysokos$ci kosztow produkcji lub rzadkosci tych towaréw; nieskoor-
dynowana praca zalogi jest objawem zlej pracy kierowniczej; zakres rozwigza-
nych zadan testowych - objawem inteligencji lub wiedzy osoby itp. Znaki natu-
ralne sg zaliczane do informacji szeroko rozumianych.

Znak wlasciwy to stan rzeczy lub zjawisko, ktéremu zgodnie ze zwy-
czajem lub umowg przyporzadkowana jest informacja. Znaki wlasciwe tym r6z-
nig si¢ od znakéw naturalnych, Ze majg swoich autoréw (nadawcow) i odbior-
cow - konkretnych lub potencjalnych. Najwazniejszym spotecznym systemem
znak6w jest jezyk.

4.2. Rodzaje informacji kierowniczych

Zarzadzanie przedsigbiorstwami powinno by¢ racjonalne i dlatego nalezy
je zawsze opiera¢ na niezawodnych informacjach. Dlatego kierownik musi znaé
rodzaje, zrodia i cechy potrzebnych mu informacji, umie¢ ocenia¢ ich uzytecz-
no$¢ i umie¢ stosowaé je w praktyce. Informacje kierownicze dzielone sa na
podstawie réznych kryteriéw, najczgéciej nastgpujacych: -

1) celow, ktérym majg stuzyé,

2) tredci, z ktorych si¢ skladaja,

3) zrédet pochodzenia,

4) stopni przetworzenia,

'5) kierunkéw przesylania.

Wedlug rodzajoéw uzytecznoscei, czyli celoéw, ktérym moga stuzyé, infor-
macje kierownicze dzielimy na retrospektywne i prospektywne. Informacje
retrospektywne dzielimy z kolei na konstatujace i oceniajace.

Informacje konstatujgce (nazywane tez deskryptywnymi lub sprawoz-
dawczymi) pelnig przede wszystkim funkcj¢ wyjasniajaca, stuzgq do wzbogaca-

; nia $wiadomosci 0séb informowanych przez to, e stanowig odpowiedzi na py-
: tania: co jest? i jakie ono jest? Dotycza one przeszloéci i terazniejszosci. Po-

1
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Winny obiektywnie odzwierciedlaé fakty interesujace decydenta. Wystepuja w
formie zdan kategorycznych. O ich uzytecznoéci decyduja: aktualnodé, selek-
tywnosé, écistodé, pewnosé i komunikatywnosé. Aktualno$é informacji zalezy
od szybkosci ich gromadzenia i przesylania, a pewnosé - od ich pelnosci i se-
lektywnosci. Selektywnosé polega na wyborze informacji istotnych i pomijaniu
Nieistotnych. Informacje retrospektywne sq wazne dla zarzadzania, gdyz
Zmnjejszgja niepewnosé przy podejmowaniu decyzji.

Informacje oceniajgce zblizone s3 do informacji konstatujacych, gdyz
gtéwnym ich celem jest wzbogacanie $wiadomosci oséb informowanych. Sta-
Nowig one jednak relatywne odwzorowanie faktéw, tj. wskazuja na réznice
Miedzy istniejacymi a pozadanymi - przez jednostki lub grupy ludzkie - stanami
TZeczy lub zjawiskami. Informacje oceniajace dotycza wprawdzie faktéw (po-
Znawalnych cech rzeczy), ale zaleza gtéwnie od systemu wartosci oceniajacego.
System wartoéci wyraza stan pozadany przez osoby lub ich grupy w postaci za-
Sad (norm, kryteriéw, regul). Zasady ocen za$ sa bezosobowo adresowanymi
Postulatami. Postugiwanie si¢ zasadami w trakcie formutowania informacji oce-
Niajacych wskazuje na ich pokrewienstwo z informacjami normatywnymi. In-
f°_l’macjc oceniajgce majg wpltyw na podejmowanie lub zaniechanie dziatan, a
;‘QC na podejmowanie decyzji i nastepnie na formutowanie informacji norma-

Wnych.

Informacjom retrospektywnym przeciwstawiane sg informacje prospek-
tywne, ktore dotycza przysztosci, W przeciwienstwie do informacji retrospek-
tywnych nie podlegajg one kryterium prawdy Dzieli si¢ je na informacje pro-
8nostyczne i sterujace. Przez informacje prognostyczne, nazywane w skrécie
Prognozami, rozumie si¢ wypowiedzi dotyczace m.in. warunkéw gospodar-
€Zych, ktére majg wystapi¢ w przysztosci w rozpatrywanym obiekcie gospodar-
“Zym. Sg to wiec informacje konkretne. Opracowuje si¢ je metodami w réznym
Stopniu racjonalnymi. Racjonalne prognozy sa opracowywane na podstawie
Wiedzy retrospektywnej, zwlaszcza dotyczacej zwiazkéw przyczynowo-
sk“tkOWych. czyli wiedzy og6lnej.

Informacje sterujgce, wystepuja w formie zdan rozkazujacych lub ich
dpowiednikéw, planéw i programéw, niekiedy takze zdan pytajnych. Dotyczg
Przysalosci. Nie odzwierciedlajg fragmentow tego co jest i jakie jest, ale mowia
O tym, co i jakie by¢ powinno. Ich nadawcami sg przetozeni, odbiorcami - pod-
Wiadp;, Zawierajg zadania lub Zyczenia osdb, ktore je wypowiadaja. Wystepuja
W formie obligatoryjnej - jako polecenia - lub fakultatywnej - jako zalecenia,
rafj)’, wskazowki czy instrukcje. Nie przystuguje im cecha prawdziwosci, po-
hw‘"")’ natomiast by¢ realne i mobilizujgce. Celem ich jest: skionienie kontra-

en.tiéw do odpowiedniego dziatania a podwladnych do podjecia lub intensyfi-
Pla::l Pracy, wzglednie stosowania wskazanych srodkow produkcji lub metod
Y.
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Tabela 9. Informacje decyzyjne w przedsigbiorstwach
Typy i podtypy informacji decyzyjnych

Informacje retrospektywne: Informacje prospektywne: pr*
Konstatujgce i oceniaj gnostyczne i sterujace
Ogolne Konkretne Zasady ogélne, konkretne
Naukowe [ Potoczne Sytuacyjne cenia 4
Sposoby tworzenia informacji decyzyjnych
Badania Uog6lnianie do- Obserwacje wiasne | Przetwarzanie informacji
metodyczne $wiadczen prak- decydentéw i ich
tycznych wspbipracownikdw

Sposoby uzyskiwania informacji przez decydentéw
Studiowanie opra- |Korzystaniezrad |Obserwacje wiasne |Informacje przekazane przeZ

cowan naukowych |doswiadczonych oraz przekazy stuzby informacyjne i rozum?|
praktykéw wsp6lpracownikéw |wania decydentéw
i kontrahentéw

Wedtug tresci mozna dokona¢ wielu podziatéw informacji. Podziaty takie
odpowiadaja podziatom naturalnym rzeczy i zjawisk. Rzeczy zas$ i zjawiska
maja wiele cech wspélnych i cech rézniacych je. Wedlug kryterium tresci in-
formacje kierownicze dzieli si¢ przede wszystkim na ekonomiczne i technicz
ne.

Ze wzgledu na Zrédta pochodzenia - i réwnoczeénie stopien przetworze-
, nia - wyr6zniane sg informacje naukowe, potoczne i sytuacyjne. Informacje
naukowe, nazywane wiedza naukows, powstajg w instytucjach badawczych W
wyniku metodycznych badan, sa informacjami zewngtrznymi w stosunku do
instytucji gospodarczych. Wyrézniajg si¢ duza ogdlnoscia, co zwigzane jest 2
wysokim stopniem ich przetworzenia. Podstawowe informacje naukowe w na
ukach rozwinigtych sg twierdzeniami uniwersalnymi. Informacje naukowe od-
grywajq duza i stale rosnaca rol¢ w kierowaniu przedsig¢biorstwami.

Informacje potoczne, czyli wiedza potoczna, majg charakter og6lny:
podobnie jak informacje naukowe, ale réznig si¢ od nich pochodzeniem: nié
powstaja w wyniku metodycznych badan, lecz doswiadczen w pracy produkcyj
nej i uogélnien dokonanych przez praktykéw. Ich pochodzenie powoduje, ze od
informacji naukowych réznia si¢ mniejszym stopniem og6lnosci, Scistoéci
pewnosci i uporzadkowania. Cechuje je zwykle posredni stopieni ogélnosci
migdzy informacjami naukowymi a informacjami sytuacyjnymi.

Informacje sytuacyjne, nazywane tez diagnostycznymi, s opisami sytu-
acji, w jakich praktycy zamierzajg dziata¢. Ze wzgledu na treéci sa one podobn¢
do informacji naukowych i potocznych, ale r6znig si¢ od nich konkretnoscia:
Informacje naukowe i potoczne odwzorowuja $redni stan czynnikéw produkcjis
natomiast informacje sytuacyjne stan konkretny. Dlatego parametry (struktury
intensywnosci uzytkowania zasobéw, gospodarnosci itp.) pochodzace z kon-
kretnego przedsigbiorstwa réznig si¢ zwykle od parametréw naukowych. Po-
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Wstajg one w toku biezacej dziatalnosci praktycznej i odzwierciedlajg konkretne
Przeptywy materii i energii. Informacje sytuacyjne bywajq utozsamiane z og6-
tem informacii kierowniczych, co jest biednym ujeciem.

Ze wzgledu na stopien przetworzenia informacje sytuacyjne dzielone s3
Na proste i zlozone. Prostymi sg informacje jednostkowe, pochodzace z od-
dzielnych obserwacji. Naleza do nich przede wszystkim informacje zawarte w
dokumentach zrédtowych, takie jak: kwity, arkusze spiséw z natury. Naleza do
nich réwniez informacje zdobyte przez obserwacje kierownikéw - czesto tylko
Zapamietane lub zanotowane w sposdb niesformalizowany. Stopien przetworze-
Nia informacji - maty, $redni lub duzy - zalezy od potrzeb ich odbiorcéw.
Przetworzenie informacji moze byé analityczne lub syntetyczne. Przetwarzanie
Syntetyczne stanowi zubozenie tresci informacji zrédlowych przez pominigcie
Informacji o roznicach rzeczy lub zjawisk odzwierciedlanych w informacji.
Przetwarzanie analityczne stanowi wzbogacenie tresci zrédlowych, zwykle o
Wiedze pozazrodiows oraz o wyciggane wnioski. Informacje bardziej przetwo-
TZone wykorzystywane sa na wyzszych szczeblach zarzadzania. Charakter
Przetwarzania informacji zaleZy od jego celu: innemu przetworzeniu podlegaja
‘nformac_|e sprawozdawcze, a innemu planistyczne.

Ze wzgledu na pochodzeme i kierunki przeptywéw informacje sytuacyjne
dzielone s na zewnetrzne i wewngtrzne. Informacje zewnetrzne dzielone s3 z
kolei na obce - przychodzace do danego przedsigbiorstwa od jego kontrahentéw
(bankéw, kooperantéw, dostawcow i odbiorcéw) oraz od wiadz - i informacje
Wlasne, adresowane do kontrahentéw przedsigbiorstwa i wiadz. Informacje
‘Vewngtrzne dzielone sg rowniez wedtug kierunkéw przeptywow na adresowa-
e do pracownikéw i otrzymywane od pracownikow. Kanaty przeptywéw we-
Wnetrznych informacji sg odbiciem struktury przedsiqbiorstwa, tj. hierarchicz-
ych (stuzbowych) i funkcjonalnych (kooperacyjnych) wigzi. W kazdym przed-
SIanorstwne informacje wewngtrzne przebiegajgq w trzech kierunkach: od goéry

do dotu, od dotu do géry i poziomo.

Wiezi pionowe biegnace od gory do dotu nazywane sg kanalem zarzg-
dzania. E4cza one najwyzsze stanowiska kierownicze ze stanowiskami najniz-
SZymi (wykonawczymi) za posrednictwem kierowniczych stanowisk posred-
Nich, Tg droga przesytane s3 decyzje kierownicze, komunikaty, wskazniki, za-

ia dodatkowych informacji itp.

Wiegzi pionowe biegnace od dotu ku goérze struktury organizacyjnej na-

Zywane sa kanalem sprawozdawczym. Ten kierunek przeptywu informacji)

Stanowi dla kierownictwa podstawe systemu kontroli podlegtych zespotéw. Ka-
Datem tym przcsylane sg mformaqe dotyczace wykonania zadan przez poszcze-
80lne komoérki orgamzacyjne ngzn poprzeczne wystepujq rquzy komorkami
Znajdujacymi si¢ na tym samym poziomie zarzadzania - z pominigciem kierow-
Dictwa, Wykorzystuje si¢ je dla przyspieszenia obiegu informacji.
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Warto rowniez zwroci¢ uwage na podzial powigzan informacyjnych sto-

sowany czesto przez teoretykéw informacji, ktérzy wyr6zniajg nastgpujgce

strumienie informacji kierowniczych:

1) informacje sterujace, ptynace od stanowiska kierowniczego szczebla
wykonawczego do stanowiska roboczego,

2) informacje zwrotne, ptyngce od stanowiska roboczego do stanowiska
kierowniczego szczebla wykonawczego,

3) informacje programujace, ptynace od stanowiska kierowniczego
szczebla bezposrednio wyZszego do stanowiska kierowniczego bezpo-
$rednio podporzadkowanego,

4) informacje sprawozdawcze plynace od stanowiska kierowniczego
szczebla wykonawczego lub posredniego do stanowiska kierownicze-
go szczebla bezposrednio wyzszego,

5) informacje postulatywne, wysytane do ogniw wspoipracujacych bez-
posrednio,

6) informacje otrzymywane od ogniw wspotpracujacych,
7) informacje o gotowosci wspélpracy z innymi uktadami,

8) analogiczne informacje uzyskiwane z zewnatrz.
4.3. Systemy informacji kierowniczych

Zarzadzanie dokonuje si¢ glownie przez przeksztalcanie zgromadzonych
informacji retrospektywnych na informacje sterujace (decyzyjne) oraz przez
formulowanie i przekazywanie podwladnym informacji sterujacych. Teoretycy
traktujg informacje retrospektywne (zaréwno sytuacyjne, jak i w postaci wiedzy
naukowej lub potocznej) jako rodzaj tworzywa przeksztatcanego na decyzje kie-
rownicze. Decyzje sq rowniez traktowane jako informacje, ale jest to inny ich
rodzaj niz informacje retrospektywne. Celem informacji decyzyjnych nie jest
wzbogacenie §wiadomosci decydentéw lub ich podwladnych, lecz przeksztatce-
nie pewnego fragmentu rzeczywistosci. Pelnig one gléwnie funkcje bodzcowe.
Bezposrednia i Scista zaleznos$¢ decyzji od informacji retrospektywnych spowo-
dowata, Ze teoretycy traktujg zarzadzanie jako ciagi proceséw informacyjnych
(nazywanych tez procesami informacyjno-decyzyjnymi).

Skuteczno$¢ zarzadzania zalezy przede wszystkim od jakosci informacji
retrospektywnych, a jako$¢ ta zalezy z kolei od metod i srodkéw technicznych,
stosowanych do tworzenia, gromadzenia i przesylania, a nastgpnie od sposobow

przeksztalcania informacji retrospektywnych na decyzje i sposobéw przekazy-
wania decyzji ich adresatom. Zespdt metod i Srodkéw stosowanych w procesach
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informacji kierowniczych nazywany jest systemem informacji kierowniczych.
Wyréznia si¢ teoretyczne, projektowane i stosowane systemy informacji kie-
rowniczych. Systemy teoretyczne s wynikiem badani naukowych. Cechuje je
duza ogolnoé¢, dlatego nie nadajg si¢ do bezposredniego wdrazania. System
zaprojektowany przewidziany jest do stosowania w konkretnym przedsigbior-
stwie, dlatego musi uwzglednia¢ specyficzne warunki jego dzialalnosci. Moze
byé w pelni albo czeSciowo oparty na wiedzy naukowej. W przypadku braku
lub niedostatku wiedzy naukowej moze by¢ oparty na doswiadczeniu praktycz-
nym.

Systemy informacji retrospektywnych, funkcjonujace obecnie w przed-
siebiorstwach, skladajq si¢ gtownie lub wylacznie z informacji sytuacyjnych -
ksiegowych i operacyjnych (przekazywanych przez pracownikéw wykonaw-
czych lub kierownikéw nizszych szczebli kierownikom wyzszych szczebli).
Systemy te majg szereg wad, takich jak: dublowanie niektérych informacji, ak-
cyjno$é ich zbierania, wielokrotne opracowywanie, nieporéwnywalnosé, cha-
otyczno$é, nieterminowo$¢ i w sumie niedostateczng uzytecznos¢ dla zarzgdza-
nia. Wadliwy stan systemu informacyjnego wymaga jego modernizacji. Moder-
nizacje takg mozna realizowac przez odcinkowe zmiany albo przez zaprojekto-
wanie nowego systemu. Drugie podejscie ma wigcej zalet. Nowe systemy in-
formacji kierowniczych powinny by¢ opracowywane przez specjalistow, po-
niewaz kierownicy zwykle:

1) majg nawyki korzystania tylko z dostgpnych im informagji,
2) nie zdajg sobie sprawy, jakich informacji im brakuje i jakg wartos¢ dla
ich decyzji maja nowe informacje,
3) nie wiedza o mozliwosciach wykorzystania w zarzadzaniu réznych ro-
dzajéw informacji,
| 4) majg trudnosci z okresleniem korzysci ptyngcych z wykorzystania lep-
szych i szybszych informacji.
Zaprojektowanie systemu informacji dla przedsigbiorstwa obejmuje roz-
wigzanie nastepujacych probleméw:
| 1) okreslenie rodzajow i ilosci informacji niezbednych do efektywnego
| zarzadzania przedsigbiorstwem,
- 2) okreélenie zrodet i odbiorcow informacji, z wyszczegolnieniem zakre-
séw ich tworzenia i odbioru,

3) okreslenie obiegu informacji, czyli kanatéw informacyjnych i czasu
przeptywu informacji,

4) wybor $rodkéw technicznych do utrwalania, przechowywania, przeka-

. zywania i przeksztalcania informaciji.




Projektowany system informacji przedsigbiorstwa winien by¢ oparty na
nowoczesnej technice biurowej. Tradycyjna, mechaniczna, technika biurowa
jest mato wydajna i zastgpuje malg czg$¢ pracy biurowej. Nowoczesna technika
biurowa jest technikg elektroniczna, o duzej wydajnosci. Gtéwnym jej skiadni-
kiem jest komputer.

Teoretycy informacji ktadg zwykle nacisk na sprawnos$¢ dziatania syste-
mu informacyjnego. Sprawnos¢ dotyczy tworzenia, przesylania i przetwarzania
informacji oraz wplywa na ich terminowo$¢ i jakoéé. Sprawnos¢ przesylania
informacji zaleZy od przepustowosci i dtugosci kanatéw informacyjnych. Diu-
gos¢ kanatu to liczba szczebli organizacyjnych (instancji), przez ktére informa-
cje przechodza. W tradycyjnych systemach informacji, informacje przechodzac
przez szczeble organizacyjne, sa zubozane i znieksztalcane (na kazdym szcze-
blu informacja traci ok. 1/4 swej wartosci). Warunkiem zwigkszenia sprawnosci
obiegu informacji jest wigc ograniczenie liczby szczebli organizacyjnych oraz
usunigcie przecigzen kanatéw informacyjnych. Ponadto wazny jest koszt funk-
cjonowania systemu informacyjnego, czyli koszt uzyskiwania informacji. Koszt
ten ro$nie progresywnie przy zwigkszaniu szczegétowosci i terminowosci two-
rzonych i przeksztalcanych informacji.

Jako$é jest uog6lnieniem cech informacji kierowniczych. Giéwnymi
wsréd tych cech sg: istotno$é i niezawodnosé.

Do podejmowania trafnych decyzji nie s potrzebne wszelkie dostgpne
informacje, lecz tylko informacje selektywne, czyli istotne. Istotne sg takie in-
formacje, ktére gwarantuja podejmowanie trafnych decyzji. Informacje decy-
Zyjne nie powinny byé przeladowane, tj. nie powinny zawiera¢ elementéw
zbednych, mato waznych lub niewaznych dla danego problemu decyzyjnego,
gdyz zaciemniajg one sytuacje decyzyjne i przez to wplywaja na nietrafnosé de-
cyzji. Nietrafnos¢ decyzji bywa tez powodowana i zwigkszana przez informacje
niepelne - nie zawierajace niezbednych skiadnikéw. W praktyce sg czgsto gro-
madzone informacje bedgce réwnoczesnie niepelnymi i przetadowanymi. Istot-
nos¢ oznacza dostosowanie informacji do potrzeb ich odbiorcdw, zwlaszcza do
szczebli organizacyjnych.

Niezawodno$¢ informacji zalezy od ich prawdziwosci i reprezentatywno-
$ci. Informacje nieprawdziwe prowadza do blednych decyzji. Decyzje mogg byé
rowniez nietrafne z powodu korzystania z informacji niereprezentatywnych -
przypadkowych. Reprezentatywnos$é informacji retrospektywnych jest bardzo
wazna, poniewaz decyzje sq prawie zawsze oparte na informacjach czastko-
wych. Z niezawodnofcia jest zwigzana sprawdzalnoéé¢ informacji. Informacje
kierownicze moga by¢ zawodne z powodu nieumiejetnosei ich gromadzenia i
przesytania. Wiadze przedsigbiorstw, zwlaszcza duzych, muszg korzysta¢ z in-
formacji gromadzonych i przesylanych przez inne osoby - informatoréw. Fakt
ten powoduje czgsto znieksztalcanie informacji przez czynniki subiektywne,
najczesciej nastepujace:
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1) Ztudzenia wywotlane interesem wiasnym. Wystepujg one najczescie).
Dziataja jako psychiczny mechanizm tlumienia, powodujgcy zapomi-
nanie informacji niekorzystnych, i jako mysélenie Zyczeniowe, w kt6-
rym wiasne checi znieksztalcajq informacje.

2) Ziudzenia perspektywiczne. Powodujg one wyostrzenie informacji
przy bezposrednim ich odbiorze i ich st¢pienie przy posrednim odbio-
rze. Pierwszy przypadek oznacza przecenianie, drugi - niedocenianie
odbieranych informacji.

3) Ztudzenia z nasilenia uwagi, czyli z zainteresowan. Polegajg one na
tym, ze informator przecenia informacje z dziedzin, ktére zna i ktére
go interesuja, a nie docenia innych informaciji.

4) Ziudzenia emocjonalne‘ Wystepuja one w postaci osobistych sympatii
albo uprzedzen, bojazni albo zarozumiatosci. Osobista sympatia skia-
nia do bezkrytycznego przyjmowania niewiarygodnych informacji, a
antypatia - do odrzucania informacji prawdziwych. Czlowiek bojazli-
wy moze ukrywaé fakty niekorzystne, aby nie narazi¢ si¢ przetozone-
mu, i eksponowac takie, jakich przetozony sobie zyczy. Cziowiek za-
rozumialy moze wyolbrzymia¢ wiasne osiagnigcia.

5) Wptyw masy apercepcyjnej na zrozumienie i interpretacj¢ nowych
spostrzezen oraz odbleranych informacji. Masg apercepcyjng jest wie-
dza zdobyta wczesniej jako osobiste doswiadczenie danego czlowieka.
Wptywa ona fia procesy informacyjne podswiadomie i sklania infor-
matoréw i odbiorcoéw informacji do konfabulacji, czyli do wypetniania
luk w informacjach tworami fantazji.

6) Mylenie wnioskéw z faktam|. Polega ono na tym, ze zamiast opisu ob-
serwowanego faktu informator podaje wnioski z tego faktu i z wlasnej
masy apercepcyjnej. Sklonnosci do takich blgdéw mozna wyelimino-
wa¢ tylko przez wyrobienie u informatoréw nawykow Scistego mysle-
nia, co wymaga odpowiednich ¢wiczen.

7) Sugestia stereotypu., Stereotypem jest funkcjonujacy w swiadomosci
grup spolecznych, utrwalony przez powtarzanie, skrétowy, uprosz-
czony i zabarwiony emocjonalnie obraz rzeczy, zjawisk, ludzi, insty-
tucji itp. Stereotypowe informacje sg czgsto przyjmowane za oczywi-
ste, mimo ze moga by¢ niesciste lub bigdne.

4.4. Decyzje kierownicze

Pierwszym autorem, ktéry dostrzegt kluczowe znaczenie podejmowania
decyzji kierowniczych byt Ch. I. Barnard. W ksiazce "Funkcje zarzadzania"
przedstawit on wyniki analizy mechanizméw i uwarunkowan proceséw decy-
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zyjnych, zwigzkéw decydowania z informacjami retrospektywnymi, zakiocen w
wymianie informacji i ich wpltywu na trafnoéé podejmowania decyzji. Problemy
podjete przez Barnarda rozwijali potem reprezentanci psychospotecznego kie-
runku badan organizacji. Drugi kierunek badan nad procesami decydowania
zapoczatkowat w Anglii zespét reprezentantow nauk $cistych pod przewod-
nictwem P ,M. Blacketta, Nazwano je badaniami operacyjnymi. Celem tych ba-
dan bylo opracowanie ilosciowych metod podejmowania decyzji przez projek-
towanie modeli matematycznych. Obecnie w teorii zarzadzania dominuje sys-
temowy kierunek badan decyzji kierowniczych, bedacy synteza kierunkéw psy-
chospolecznego i matematycznego.

Nazwa "decyzja" zostala adaptowana z jezyka tacinskiego do jezyka
urzedéw administracji panstwowej, gdzie oznacza "postanowienie" zobowig-
zujace jej adresata do odpowiedniego zachowania si¢. W teorii organizacji na-
tomiast nazwa "decyzja" jest definiowana za pomocg nazwy "wybér", czyli
dawanie pierwszenstwa jakiemu$ rodzajowi zachowania si¢ przed innym ro-
dzajem. W zarzadzaniu interesuje nas wybor form zachowania si¢ pracownikow
w miejscach pracy, realizowanych przez nich zadan oraz stosowanych $rodkéw
produkcji i metod pracy. Zadania, §rodki i metody sg konsekwencja dokonanego
wyboru celu lub celow. Wyobrazony i pozadany stan rzeczy staje si¢ celem, gdy
jest oceniony i zakwalifikowany przez decydenta jako realny i wart poniesienia
kosztu. Wybdr celu jest odpowiedzig na pytanie "co robi¢?" lub "czy robié?".
Dotyczy on wigc: podjecia albo zaniechania, kontynuowania albo zaniechania,
zmiany albo niezmieniania rodzaju, rozszerzenia (zintensyfikowania) albo
ograniczenia dziatania. Wyboér $rodkéw i metod jest odpowiedzig na pytanie
"jak robié?". Wybér moze by¢ losowy albo nielosowy. Wybory nielosowe sg
racjonalne albo nieracjonalne. Wybory nieracjonalne sg skutkiem stosowania
biednej albo niewtasciwej wiedzy lub biednego rozumowania. Nieracjonalne
wybory dokonywane sg odruchowo, intuicyjnie lub przez Slepe nasladowanie
(wybory przez celowe nasladowanie moga by¢ racjonalne).

Decyzja kierownicza jest nielosowym wyborem celu, ktéry majq reali-
zowa¢ podwladni decydenta (kierownika), srodkéw, ktére majg by¢ uzyte do
realizacji tego celu, i sposobow zachowania si¢ pracownikOw w czasie jego re-
alizacji. Decyzja kierownicza jest racjonalna wtedy, gdy zostata podjeta na pod-
stawie: adekwatnej i prawdziwej wiedzy naukowej lub potocznej, prawdziwych
i reprezentatywnych informacji sytuacyjnych, metodycznie opracowanych pro-
gnoz o zmianach otoczenia przedsigbiorstwa oraz trafnego rozumowania w cza-
sie przygotowywania i podejmowania decyzji.

Gléwne decyzje podejmowane w przedsigbiorstwach produkcyjnych sg
odpowiedziami na nastgpujace pytania:

\. 1) co produkowaé?
'2) ile czego produkowaé?




3) jakie rodzaje 1 ilosci naktadow stosowaé?

. 4) jakich pracownikéw i na jakich warunkach zatrudniac?
5) gdzie i kiedy kupowac¢ $rodki produkcji?
6) gdzie i kiedy sprzedawa¢ produkty?

| Adresatem decyzji moze by¢ sam decydent albo osoby podlegle decy-
dentow1 W pierwszym przypadku méwimy o decyz_p osobistej, w drugim - o
decyzji kierowniczej. Decyzja osobista jest powiazana z celem dziatania i z
dziataniem wedtug schematu:

cel = decyzja — dzialanie,

natomiast decyzja kierownicza - wedtug schematu:

cel — decyzja — polecenie — dziatanie.

Podejmowanie decyzji obejmuje trzy fazy, mianowicie:

;” 1) rozpoznanie problemu decyzyjnego, czyli odchylenia migdzy stanem
pozadanym a stanem rzeczywistym,

2) projektowanie decyzji, tj. wyszukiwanie i analizowanie wariantow:
celéw, srodkéw i metod organizacji pracy,

3) dokonanie wyboru jednego z mozliwych celéw, Srodkow realizacji
celu i metod organizacji pracy.

Rozpoznanie problemu decyzyjnego jest fazg przygotowawcza. Polega
Ona na zbieraniu informacji o celach, ktére mozna realizowa¢ za pomocg rozpo-
rzadzalnych zasobéw, o rozporzadzalnych zasobach, o mozliwosciach i zr6-
diach nabycia brakujacych zasobéw oraz o przysztych warunkach, w ktérych
maja byé realizowane zalozone cele. Zebranie takich i podobnych informaciji
Pozwoli ustalié istnienie i ewentualnie wielkos¢ odchylenia migdzy stanem po-
2adanym a stanem istniejacym. Do ustalenia odchylenia niezbgdny jest wzorzec
stanu pozadanego - teoretyczny, czyli opracowany naukowo, lub empiryczny,
czyli poznany w praktyce. W przypadku stwierdzenia odchylenia korzystnego -
gdy stan istniejacy jest lepszy od wzorcowego - decyzja moze polega¢ na pod-
trzymaniu tego stanu. Jesli za$ istniejacy stan zostanie oceniony jako nieko-
IZystny, decyzja moze zmierza¢ do zlikwidowania lub zminimalizowania nieko-
rZystnego odchylenia. Badane sg istniejgce odchylenia lub mozliwosci wysta-
Pienia odchylen w przyszlosci. Takie, antycypacyjne, dzialanie jest w zarzadza-
Niu szczegolnie cenne. Oprdcz ustalenia odchylen faza rozpoznawcza problemu
decyzyjnego obejmuje rowniez analize przyczyn odchylen oraz ustalenie moz-
liwosci i ograniczen, ktore mogg sprzyja¢ lub utrudnia¢ rozwigzanie problemu

decyzyjnego.




Projektowanie decyzji polega na okresleniu i ocenie mozliwych rozwia-
zan problemu. W fazie projektowania zebrane informacje przeksztalca si¢ na
warianty decyzyjne, ktére z kolei sg oceniane. Warianty decyzyjne s3 modelami
dziatan, ktore moga by¢ w przysztosci podj¢te jako rokujace rozwigzanie dane-
go problemu. Analizujac procedure podejmowania decyzji mamy na wzgledzie
decyzje duzej rangi. Procedura podejmowania decyzji mniejszej rangi jest po-
dobna, ale prostsza. Mowiac o decyzjach duzej rangi nie mozna zakladacd, ze
ranga kazdej z nich jest jednakowa. Ranga decyzji koresponduje z uprawnie-
niami wiadzy do jej podjecia. Nalezy przy tym odr6znia¢ uprawnienie do opra-
cowania projektu decyzji od uprawnienia organu wladzy do podjecia tej decyzji.

Przesztos¢ Terazniejszo$¢ Przysztosé
Informacje
sytuacyjne »
Procesy my$lenia:
analiza informacji i de- Decyzje
cydowanie
Wiedza ogblna 4
— naukowa i
potoczna

Rys. 10. Przebieg procesu decyzyjnego w czasie

Odpowiednio do rangi decyzji (strategicznych, taktycznych lub opera-
tywnych) gromadzone sq informacje i opracowywane warianty decyzji. Proce-
dura opracowywania wariantéw decyzji jest procedurg opracowywania warian-
tow planistycznych. Trzeba tu mie¢ na uwadze umowno$é podzialu proceséw
decyzyjnych na fazy. W praktyce fazy te zachodza cz¢éciowo na siebie. W fazie
projektowania decyzji gromadzone sa czgsto dodatkowe informacje i podejmo-
wane wst¢pne decyzje. Wstgpna decyzja dotyczy odpowiedzi na pytanie: czy
stwierdzony problem decyzyjny moze by¢ rozwiazany? Dopiero po dojsciu do
przekonania o realnosci problemu opracowywane sg warianty decyzyjne.

Wyb6r rozwigzania dokonywany jest na podstawie por6wnania wcze-
sSniej opracowanych wariantébw decyzyjnych. Warunkiem dokonania wyboru
jest posiadanie kryterium pozwalajacego uporzadkowa¢ hierarchiczne warianty
decyzyjne. Zastosowanie jednego kryterium wymiernego, np. w postaci zysku
lub straty, pozwala dokonaé wyboru w sposéb stosunkowo prosty - przez mini-
malizacj¢ lub maksymalizacj¢ kryterium. Taki prosty sposéb nie zawsze jest
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jednak tatwy do zastosowania. Nie latwo jest bowiem doktadnie obliczyé korzy-
Sci, jakie moze przynies¢ dane rozwiazanie. Niektore korzysci, np. ptyngce ze
Zmiany stylu zarzgdzania, w ogéle nie daja si¢ ujaé w liczbach. W przypadku
Postugiwania si¢ wigcej niz jednym kryterium nalezy ustali¢ hierarchig¢ kryte-
tidw.

Do ogélnych-zasad decydowania, ktére w racjonalnym procesie podej-
mowania decyzji uzasadniajg zréznicowanie i wybér pomiedzy roznymi wa-
Nantami dziatania, zaliczamy:

- zasade racjonalnosci,

- zasadg porzadkowa, |
|
J

- zasade dominacji. /

Zasada racjonalnosci jest podstawowym pojeciem w gospodarowaniu.
Nazywana bywa tez og6lng zasada rozsadku. Decydent zachowuje si¢ racjonal-
nie wtedy, gdy rozsadnie wykorzystuje matg ilos¢ srodkéw, np z malg iloscig
Pieniedzy osiaga mozliwie duze korzysci.

Zasada porzadkowa mowi, ze rolnik musi by¢ przygotowany do rozréz-
Nienia pomiedzy mozliwymi wynikami danego wariantu. Musi wi¢c posiadaé
Wystarczajace informacje o wariantach dziatania, aby je poréwna¢ oraz przed-
stawi¢ ich zalety w jednoznacznej kolejnosci.

Z kolei zasada dominacji wspomaga decyzj¢ z zalozong niepewnoscig i
moéwi o tym, ze z dwéch wariantow faworyzowany jest ten, ktory przy réwnym
ryzyku przynosi wyzsze korzysci lub przy jednakowych korzysciach charakte-
Iyzuje si¢ mniejszym ryzykiem.

4.5. Rodzaje decyzji kierowniczych

Ze wzgledu na zasigg wiedze o decyzjach kierowniczych mozna podzieli¢
Da trzy kategorie: a) na wiedzg istotng dla decyzji kierowniczych, b) wiedzg
Nadrzedng dla decyzji kierowniczych, c) wiedzg szczegbtows o decyzjach kie- |
rowniczych. Wiedza istotna stanowi charakterystyke wszystkich decyzji kie- |
Towniczych; wskazuje na cechy, ktore przystuguja wszystkim decyzjom kie-
Towniczym i nie przystuguja rownoczesnie (jako wspélne) decyzjom niekierow-
Niczym. Wiedza nadrzedna stanowi charakterystyke wszystkich decyzji; wska-
2uje na cechy przystugujace réwnoczesnie decyzjom kierowniczym i niekie-
rowniczym, Wiedza szczeg6towa stanowi charakterystyke tylko niektérych de-
Cyzji kierowniczych; wskazuje na cechy przystugujace wyltacznie niektérym
rodzajom decyzji kierowniczych; nie przystuguje zas wszystkim decyzjom kie-
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rowniczym ani decyzjom niekierowniczym. Do trafnego podejmowania decyzji
kierowniczych potrzebna jest wiedza wszystkich trzech kategorii. Ponadto wie-
dza istotna i nadrzedna potrzebna jest do wyodrgbnienia decyzji kierowniczych
z og6tu decyzji, zas wiedza istotna razem z wiedzg szczegétowg potrzebna jest
do klasyfikacji decyzji kierowniczych.

Punktem wyjécia do wyodrebnienia decyzji kierowniczych z ogétu decy-
zji jest okreslenie stosunku mi¢dzy organem decydujgcym a organem realizujg-
cym decyzje. Organ decydujacy moze by¢ jednoosobowy lub zespotowy; analo-
gicznie realizacja decyzji moze by¢ jednoosobowa lub wieloosobowa. Odmiang

| zespolowego organu decydujacego jest organ kolegialny. Uwzgledniajac te
! fakty mozemy wyréznié nastepujace stosunki miedzy decydentami a wykonaw-
| cami decyzji:
1) stosunek tozsamosci decydentéw i realizatoréw decyzji:
a) indywidualne decydowanie i osobiste wykonywanie,
b) zespotowe decydowanie i kolektywne wykonywanie,
2) stosunek podrz¢dnosci zakresu decydentéw wobec wykonawcow:
a) indywidualne decydowanie i wspélne wykonywanie,
b) zespotowe decydowanie i wspolne wykonywanie,
3) stosunek wykluczania si¢ decydentéw i wykonawcow:
a) indywidualne decydowanie i indywidualne wykonywanie,
b) indywidualne decydowanie i zespolowe wykonywanie,
c¢) zespotowe decydowanie i indywidualne wykonywanie,
d) zespotowe decydowanie i zespotowe wykonywanie.

Stosunek tozsamosci oznacza, ze kazdy decydent jest rOwnoczesnie wy-
konawca decyzji i na odwrét. W przypadku la tozsamo$é decydowania i wyko-
nania jest pelna. Wystepuje ona w niektérych gospodarstwach indywidualnych i
w niektorych sytuacjach zachodzacych w nich. Tam i wtedy rolnik decyduje o
tym, co ma robi¢ i wykonuje to, o czym zadecydowat. Przypadek 1b wystepuje
w matych zespotach: w gospodarstwach indywidualnych i niekiedy w matych
spotdzielniach. Tozsamo$¢ decyzji i realizacji moze tu by¢ peina, ale zdarza sie
tez, ze nie jest ona peina z powodu biernego uczestnictwa w decydowaniu nie-
ktérych cztonkéw zespotu albo niezgodnosci pogladéw niektorych czionkow
zespotu z wigkszo$cig. Przeglosowany czlonek zespolu decydujacego moze
uwazaé, ze decyzja, ktéra ma wspoélnie realizowaé nie jest jego decyzjg. Taki
charakter majq tez decyzje podjete przez walne zgromadzenie spétdzielni.

Stosunek podrzednosci decydentéw wobec wykonawcow oznacza, ze
kazdy decydent jest zarazem realizatorem decyzji, ale nie na odwrét: niektorzy
wykonawcy decyzji nie sq decydentami. Sytuacje takie mozna spotkaé w go-
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spodarstwach indywidualnych i spétdzielczych. W gospodarstwach indywidu-
alnych wystgpuja czgsto sytuacje, w ktérych wigkszos¢ decyzji podejmuje jed-
noosobowo rolnik petniacy funkcje glowy rodziny, a podjete przez niego decy-
zje sq realizowane przez niego i pozostatych cztonk6éw rodziny. Niektore decy-
zje w gospodarstwach indywidualnych podejmowane s3 zespolowo - przez do-
rostych czlonkéw rodziny - i realizowane potem przez wszystkich czlonkow
rodziny - tych, ktorzy podjeli decyzje, i tych, ktérzy nie uczestniczyli w jej
podjeciu. Podobne stosunki mozna spotka¢ w matych spétdzielniach. Ponadto
taki charakter majg decyzje podejmowane przez wladze kolegialne - zarzady
spotdzielni lub samorzady pracownicze.

Stosunek wykluczania si¢ decydentoéw i wykonawcéw oznacza, ze zaden
decydent (indywidualny ani zespotowy) nie jest wykonawcg decyzji i na od-
wrét. Stosunki wykluczania si¢ decydentéw i wykonawcow wystepuja w wiek-
szych jednostkach organizacyjnych, w ktérych jest wyrazny pionowy podziat
pracy. Jednostkami takimi s przede wszystkim przedsigbiorstwa panstwowe i
ich zaklady, wigksze spéidzielnie produkcyjne oraz spotki prawa handlowego.
Trzeba tu jednak mie¢ na uwadze fakt, ze podzial na decydentéw i wykonaw-
cdw nie byl nigdy i obecnie nie jest absolutny. Nie wszystkie, lecz niektére,
Przy tym czesto nie najwazniejsze, decyzje podejmowane sg przez zawodowych
decydent6w i realizowane przez osoby nie majgce uprawnien decyzyjnych. Na-
tomiast wszelkie decyzje podejmowane przez wiadze kolegialne z istoty swej
realizowane sg przez decydentow.

Przypadek 3a - indywidualne decydowanie i indywidualne wykonanie
decyzji - zachodzi zwykle na najnizszym szczeblu zarzadzania, gdzie brygadzi-
sta ustala zadania dla konkretnych oséb. Wystgpuje on réwniez na wyzszych
Szczeblach zarzadzania, gdzie np. dyrektor wydaje polecenia konkretnym kie-
rownikom zaktadéw. Przypadek 3a nie wystgpuje jako staly, bo nigdy nie jest
tak, ze jeden zwierzchnik ma tylko jednego podwiadnego, ktéremu przekazuje
decyzje. Przypadek 3b - indywidualne decydowanie i kolektywne wykonywanie
- dotyczy wigkszosci dzialan operatywnych realizowanych w przedsigbior-
Stwach. W ten sposob brygadzista lub kierownik zakiadu podejmuje decyzje,
ktére realizujg podlegli mu pracownicy. Przypadek 3c - kolegialne decydowanie
1 indywidualne wykonywanie - nalezy wlasciwie rozumieé. Ot6z realizatorami
kolegialnych decyzji nie sq robotnicy, ale dyrektorzy, kierownicy i brygadzisci.
Przypadek 3d - kolegialne decydowanie realizowane przez zespol, do ktérego
Nie nalezg decydenci - wystepuje w spotdzielniach (decyzje zarzadu realizowa-
ne sg przez pracownikéw fizycznych) i w przedsigbiorstwach panstwowych
(decyzje kolegium kombinatu lub samorzadu pracowniczego realizowane sg
Przez osoby nie nalezgce do wladz) oraz spétkach prawa handlowego.

Interesuja nas tu nie wszelkie decyzje, jakie ludzie podejmujg, ale decyzje
kierownicze. W zwiazku z tym wylania si¢ potrzeba okreélenia, przynajmniej
Orientacyjnego, co wyrdznia decyzje kierownicze z ogétu decyzji. Do kierowni-
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czych zaliczamy wszelkie decyzje zwigzane z prowadzeniem przedsigbior-
stwa.

Do kierowniczych zaliczane sg przede wszystkim decyzje bedace sklad-
nikami funkcji zarzgdzania. Zaleznie od rodzaju tych funkcji wyrézniane sg
cztery rodzaje decyzji kierowniczych:

1) planowania - dotyczace kierunkow i sposobéw dziatania,

2) organizowania - doboru i faczenia czesci organizacyjnych,

3) motywowania - Srodkéw i sposobéw oddziatywania na zachowanie sig

pracownikéw w miejscach pracy,

4) kontroli - oceny sprawnosci funkcjonowania i nienaruszalnosci majat-

ku jednostki organizacyjnej.

Problemy decyzyjne i same decyzje dzielone sg na trzy typy:

1) dobrze ustrukturalizowane, w ktérych istotne zaleznosci mogg byé

wyrazone w liczbach i symbolach i dla ktérych moga by¢ opracowane
matematyczne modele,

2) nie ustrukturalizowane, w ktérych istotne zaleznosci nie sa mierzalne i
dlatego prezentowane sg jako opisy stowne,

3) stabo ustrukturalizowane - mieszane, ilosciowo-jako$ciowe, wsrod

ktérych dominujg opisy jakosciowe.

Problemy typu pierwszego rozwigzywane sg metodami badan operacyj-
nych; problemy typu drugiego - metodami heurystycznymi; problemy typu trze-
ciego - przez zastosowanie analiz systemowych. '

'Wedtug rangi - a wigc zakresu zaangazowania zasobOW i czasu realizacji
- wyrdzniane sg decyzje:
zl) strategiczne - dotyczace gléwnych celéw dziatania,

2) taktyczne - dotyczace skiadnikow celow giéwnych,

%3) operacyjne - podejmowane i powtarzane czgsto.

Wedtug przedmiotu wyrézniane sa decyzje inwestycyjne i eksploatacyj-
ne, a w ich ramach - decyzje zaopatrzenia, zbytu, magazynowania, zatridnienia,
finansowania itp. Decyzje inwestycyjne zwigzane s z decyzjami strategiczny-
mi. Decyzje eksploatacyjne traktowane sg jako operacyjne, a niekiedy réwniez
jako taktyczne.

Zaleznie od stopnia (malejacej) pewnos$ci realizacji - czyli wielkosci luki
informacyjnej o sytuacji decyzyjnej - decyzje sa podejmowane W warunkach: a)
pewnosci, b) ryzyka, c) niepewnosci.

Pewnoscig nazywa si¢ znajomos$¢ skutkéw kazdej alternatywy; ryzykiem
- znajomos$¢ prawdopodobnych skutkéw kazdej alternatywy; niepewnoscia za$ -
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brak mozliwosci okreslenia prawdopodobienstwa skutkéw zatozonych alterna-
tyw.

Decyzje dzielone sg tez na tatwe, trudne i niemozliwe do skwantyfiko-
wania. Niemozliwe do skwantyfikowania sg np. indywidualne decyzje perso-
nalne. Trudne do skwantyfikowania s3 rowniez te decyzje dotyczace zjawisk
mierzalnych, dla ktérych nie ma jednak wiarygodnych parametréw. Decyzje
mozliwe do skwantyfikowania sg podejmowane przez wykorzystanie elektro-
nicznej techniki obliczeniowej. Metody optymalizacji takich decyzji, nazwane
metodami badan operacyjnych, polegaja na wykorzystywaniu odpowiednich
modeli matematycznych.

4.6. Metody opracowywania decyzji

Decyzje kierownicze opracowuje si¢ metodami r6Znigcymi si¢ stopniem
oryginalnosci i - zaleznie od jej stopnia - zakresem inwencji wymaganej przy
stosowaniu takich metod. Mato oryginalne lub nieoryginalne s3 metody ruty-
nowe, znane decydentowi i stosowane juz przez niego, oraz metody nasladow-
cze, podpatrzone u innych kierownikéw, ktérzy je juz stosowali, lub opisane w
literaturze wzglednie w formie instrukcji - ktérych dany kierownik jeszcze nie
stosowal. Relatywnie najbardziej oryginalne i wymagajace najwigcej inwencji
przy stosowaniu sg metody heurystyczne, nazywane tez metodami innowacyj-
nymi, inwencyjnymi, twérczymi lub twérczego myslenia. O ile w czasie stoso-
wania metod rutynowych i nasladowczych angazowana jest giéwnie pamieé i
uwaga, to w czasie stosowania metod heurystycznych angaZowana jest gléwnie
Wyobraznia decydenta.

Przy opracowywaniu i podejmowaniu decyzji kierownik moze zachowy-
wac postawe zachowawczg lub inwencyjng. Postawe zachowawcza przejawia
Oh przez stosowanie znanych mu metod - rutynowych lub nasladowczych - po-
stawe inwencyjna za$ - przez poszukiwanie, opracowywanie 1 stosowanie metod
doskonalszych niz metody mu juz znane. Znanymi metodami kierownik moze
rozwigzywaé tylko znane mu przypadki; przypadki dla niego nowe musi on
rozwiazywaé nieznanymi mu metodami albo metodami nieznanymi jeszcze ni-
komu. Kierownik zachowuje racjonalng postawe inwencyjng wtedy, kiedy przy-
Stepujac do rozwiazywania znanego mu zadania decyzyjnego, stawia sobie py-
tania: czy zadanie to moze by¢ rozwigzane innymi metodami od tych, ktére on
zna? kto i gdzie stosowal metody inne i lepsze od metod mu znanych? czy jest
celowe udoskonalenie znanych mu metod lub opracowanie metod nowych?
Przystepujac za$ do rozwigzywania nowego problemu decyzyjnego, kierownik
zachowujacy postawe inwencyjna, musi zapytac: czy i komu s znane metody
rozwigzania podobnego problemu? jakg metod¢ nalezy opracowac, by problem
ten rozwigzaé? Zastosowanie metod nasladowczych bywa podejsciem racjonal-
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nym, ale nie zawsze wystarczajacym, dlatego czgsto, zwhaszcza przy doskona-
leniu zarzadzania, muszg by¢ stosowane metody oryginalne. Metody heury-
styczne sq w matym stopniu sformalizowane - nie zawieraja szczegélowych
opiséw czynnosci, tylko ogdlne wskazéwki co do kierunkéw poszukiwar. Ich
stosowanie nie gwarantuje pozytywnego wyniku.

Opracowanie decyzji kierowniczej metodami heurystycznymi obejmuje
cztery fazy. Sa to:

1) preparacja - sprecyzowanie problemu, zgromadzenie i uporzadkowa-
nie informacji sytuacyjnych, przestudiowanie specjalistycznej literatu-
ry naukowej,

2) inkubacja - poszukiwanie pomystuy; w fazie tej wystgpujg okresy
$wiadomego poszukiwania i okresy podswiadomych skojarzen prowa-
dzacych do powstania potrzebnego pomystu,

3) olénienie - nagle, zaskakujace dla autora opracowania, pojawienie si¢
pomystu; pomyst otrzymany ma czgsto posta¢ mato wyrazng; faza 3 i
faza 2 jest fazg czynnosci intuicyjnych,

4) weryfikacja - $wiadoma ocena i dostosowanie pomystu do opraco-
wywanej decyzji; faza 4, tak samo jak faza 1, jest faza krytyczng, czyli
logiczna.

Do rozwigzywania ztozonych probleméw decyzyjnych najczesciej stoso-
wana jest metoda twérczego mys$lenia nazywana "burzg méz&éw", "tworcza
dyskusjg" lub "sesjgq pomystowosci”. .

Mozna stosowaé ja indywidualnie, ale przewaznie stosuje si¢ jg zespolo-
wo. Tweércza dyskusja polega na wysuwaniu pomystéw w atmosferze catkowi-
tej swobody. Zatozeniem twoérczej dyskusji jest to, ze duza ilos¢ pomystow za-
wiera przynajmniej kilka dobrych (przez iloé¢ do jakosci). Zwykle na 100 zgto-
szonych pomystéw 12 - 15 przyjetych bywa do dalszego rozwazenia, a 2 - 3 zo-
staja zakwalifikowane do realizacji. Zespoty dyskusyjne licza zwykle po 6 os6b,
z ktorych dwie powinny by¢ laikami w stosunku do rozwigzywanego problemu.
Wszyscy czlonkowie zespotu twérczego winni by¢é na jednakowym szczeblu
stuzbowym. Twércza dyskusja obejmuje cztery gtowne etapy:

1) ustalenie problemu,

2) przygotowanie posiedzenia,

3) zespotowe poszukiwanie pomystow,
4) zestawienie i selekcja pomystow.

Problem winien byé wczesniej przemyslany i sformutowany konkretnie,
jasno i zwigZle. Przygotowanie obejmuje ustalenie zespotu ludzi oraz zapew-
nienie §rodkéw (sala, magnetofon, tablica). Przewodniczacy zespotu tworczego
myslenia zapoznaje cztonkéw z problemem i zaprasza do swobodnego wysu-
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wania pomystéw. Pomysty winny by¢ zarejestrowane. Na sesji obowigzuje ab-
solutny zakaz krytyki wysuwanych pomystéw. Wskazane jest nawet wysuwanie
pomystéw fantastycznych. Pomyst nierealny moze bowiem pobudzié inna osobe
do wysunigcia pomystu realnego. Jedna sesja tworcza daje zwykle 50 - 150 po-
mystoéw. Na zakonczenie posiedzenia przewodniczacy prosi cztonkéw zespohu o
dostarczenie pomystéw, ktére nasung im si¢ w ciggu 24 godzin. Zebrane pomy-
sty nie sg jeszcze rozwigzaniami organizacyjnymi ani technicznymi. Podlegajg z
kolei selekcji przez zainteresowang osobg lub instytucj¢ i niektére z nich sg
szczegblowo rozpracowane.

Udoskonalong odmiang dyskusji tworczej jest "dyskusja 6/6". Bierze w
niej udziat 30 - 60 uczestnikéw, podzielonych na grupy po 5 - 6 0séb, dyskutu-
Jjacych w oddzielnych salach w ciggu 6 minut problem zawarty w opisie. W cza-
sie pierwszego posiedzenia kazda mala grupa wysuwa oddzielne pomysty. Na-
stepnie wszyscy uczestnicy sesji zbieraja si¢ razem i ich rzecznicy referujg wy-
niki dyskusji swoich grup. Z kolei kontynuowana jest dyskusja matych grup i
po niej znéw odbywa si¢ dyskusja plenarna. Forma ta neutralizuje wptyw oséb
o silnej indywidualnosci na kierunek poszukiwan.

Metoda synektyczna jest kolejng wartosciowa metodg gromadzenia po-
mystéw organizacyjnych lub technicznych. Sesj¢ przeprowadza si¢ tu w 6-
osobowym zespole, w atmosferze umozliwiajacej catkowite skupienie si¢ nad
problemem wynalazczym, a wigc w warunkach oderwania si¢ czlonkéw zespotu
od spraw zycia codziennego. W sklad zespotu winny wchodzi¢ osoby znajace
rozwigzywany problem i osoby niefachowe, wyrdzniajace si¢ jednak duzg in-
wencja. Po zapoznaniu si¢ z problemem zesp6t koncentruje swa uwage na wy-
szukiwaniu wszystkich jego niezrozumiatych i nieznanych aspektéw, by "uczy-
ni¢ znanym to, co nieznane". Wynikiem analizy jest przedstawienie dokladne
problemu tak, jak widzi go zesp6t. Nastgpnie zespot stara si¢ znalezé rozwigza-
nie tego, co nieznane. W tym celu dokonuje analogii migdzy badanym proble-
mem a przedmiotami i zjawiskami wystepujacymi w przyrodzie. Z kolei, dla
uzyskania odprezenia, zesp6t kieruje swe zainteresowanie na problemy ubocz-
ne, a nastepnie znéw wraca do okreslenia skojarzen migdzy przyroda a przed-
miotami zycia codziennego. Po ustaleniu skojarzen zespét poréwnuje badany
przedmiot z przedmiotem, ktérego idea powstata przez skojarzenia.

Do rozwigzywania probleméw organizacyjnych wysoce przydatna moze
by¢ metoda skojarzen. Wystgpuje ona w dwéch wariantach. Postepowanie w
Wariancie pierwszym obejmuje:
1) ustalanie gléwnych aspektow badanego problemu organizacji, tech-
nologii, konstrukcji, materiatu itp.,
2) ustalanie listy innych przedmiotéw (np. systeméw organizacyjnych),
spehniajacych te same lub podobne funkcje,
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3) poréwnanie czynnikéw organizacyjnych i technologicznych oraz reje-
strowanie wszystkich rozwigzan (bez krytyki),

4) analiza zarejestrowanych rozwigzafh wg kryteriow ekonomicznych
(np. optacalnodci) i realnosci zastosowania.

~ Wariant 2 metody skojarzen rozni si¢ od poprzedniego giéwnie tym, ze
na etapie 2 ustalana jest lista skojarzen z badanym przedmiotem.

Nastgpng metoda jest metoda pytan pomocniczych, zestawionych w
specjalne kwestionariusze, dostosowane do rozwigzywanego zagadnienia. Oto
przykiad pytan dotyczacych obnizenia kosztow:

T

1) czy jest celowe polaczenie lub rozdzielenie funkcji?
2) czy mozna zamieni¢ stosowane materialy na tansze?
3) czy mozna zastosowac tansze zrodia energii?

4) czy mozna naby¢ maszyny bardziej wydajne?

5) czy i jak mozna obnizy¢ koszty remontow?

6) czy mozna zmieni¢ terminy robot polowych?

Na uwage zastuguja rowniez metody skojarzefi przymusowych lub lo-
sowych. Metody te stosuje si¢ zwykle w celu modyfikacji przedmiotow (np.
systemu organizacji). Modyfikowany przedmiot taczy si¢ w mysli z innym, po-
dobnym funkcjonalnie przedmiotem (skojarzenia przymusowe) albo z przed-
miotem przypadkowym (skojarzenia losowe), po czym rejestruje si¢ skojarzenia
powstate przez takie poréwnania. Po serii dokonanych skojarzen nastgpuje oce-
na uzyskanych pomystow.

Ocena i selekcja pomysléw, uzyskanych dowolng metoda tworczego
my$lenia jest waznym etapem kazdego poszukiwania tworczych rozwigzan.
Prawidlowoscig jest tu, Ze tylko niewielka czg$¢ zgtoszonych pomystéw nadaje
si¢ do dalszego rozpatrywania - zwykle 1 - 2%. Z ostatniej iloSci znéw niewiel-
ka czg¢$¢ nadaje si¢ do wdrozenia. Nie jest bowiem tatwo wymysli¢é nowy pro-
jekt, a jeszcze trudniej jest wymysli¢ projekt uzyteczny. Bez pobudzania ludzi
do twoérczego myslenia nie byloby nowych rozwiazan organizacyjnych czy
technicznych, bez ich selekcji - praktyka ponositaby straty przez wdrazanie nie-
efektywnych rozwigzan.

Jedng z wazniejszych metod heurystycznych jest metoda sytuacyjna.
Giéwnym jej sktadnikiem jest opis sytuacyjny, ktéry winien: a) dotyczyé sytu-
acji typowej, zasztej (a nie fikcyjnej) w praktyce kierowniczej, b) przedstawiaé
sytuacj¢ wymagajaca decyzji kierowniczej, ¢) by¢ opisem calosci tej sytuacji.
Opis skiada si¢ z informacji obiektywnych - uzyskanych przez badajacego i
dotyczacych faktycznie stwierdzonych aspektéw ekonomicznych, technicznych
i ludzkich przedsigbiorstwa - i informacji subiektywnych - zebranych drogg
wywiadu i wyrazajacych opinie ludzi zaangazowanych w tej sytuacji. Fakty za-
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warte w opisie sytuacyjnym majg by¢ indywidualnie analizowane a nastepnie
dyskutowane w grupach liczacych 6 - 9 oséb. Stosowanie metody sytuacyjnej
obejmuje:

1) sformutowanie pytan prowadzacych do rozpoznania problemu,

2) postaw1eme diagnozy, tj. wskazanie ogniw i przyczyn zlego funkCJo-
nowania jednostki organizacyjnej,

3) zaprojektowanie wariantéw rozwigzan ulepszajacych i wskazanie
skutkéw ich wdrozenia,

4) dokonanie i uzasadnienie wyboru "jednego z wariantow".

Kolejna metoda - morfologiczna - nie jest metodg intuicyjng jak po-
przednie, lecz intuicyjno-analityczna. Jej stosowanie obejmuje:
1) ustalenie zasiggu problemu i zdefiniowanie go,

2) ustalenie struktury problemu - cech, czynnikow i funkcji doskonalo-
nego obiektu lub systemu,

3) syntez¢ rozwigzan problemu - zestawienie szczegétowych rozwigzan i
doskonalenie ich.

W trakcie rozwigzywania probleméw decyzyjnych twércza praca mézgu
bywa hamowana przez rézne czynniki, ktére trzeba neutralizowaé. Najczesciej
sq to:

| 1) fiksacja funkcjonalna - dazenie do rozwiazania nowego problemu sta-
rymi, nieskutecznymi w danym przypadku, metodami,

2) nieelastyczne myslenie - zakladanie, ze przedmioty majg state wtasci-

wosci, ktorych czlowiek nie moze zmienic,

| 3) trudnosci percepcyjne - niezdolno$¢ dostrzegania mozliwosci zasto-
sowania nowych srodkéw lub nowych metod,

4) ograniczenie zainteresowan do rzeczy i spraw znanych,

| 5) konformizm spoteczny i uleganie autorytetom,

6) brak motywacji materialnej lub emocjonalne;j,

7) mata sprawno$¢ umystu,

8) obawa przed krytyka.
4.7. Lokalizacja uprawnien decyzyjnych

Teoretycy i praktycy zarzadzania przypisujg duze znaczenie rozmieszcze-
niu uprawniefi do decydowania o sposobach dziatalnoéci przedsigbiorstw i in-
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nych jednostek organizacyjnych, poniewaz ma ono duzy wplyw na struktury
zarzadéw i sprawno$¢ zarzadzania. Mimo tego faktu, w literaturze rozpatrywa-
nego przedmiotu rozmieszczenie uprawnienn decyzyjnych nie jest dotad ujmo-
wane dostatecznie jasno - terminologicznie ani merytorycznie. Jest ono zwykle
definiowane jako suma procesoéw centralizacji i decentralizacji zarzadzania. T.
(Psz¢zotowski/okreélit centralizacj¢ zarzgdzania jako cechg "struktury hierar-
chicznej organizacji, w ktorej okre$lone decyzje (ze wzgledu na ktére méwi si¢
o centralizacji danej organizacji) moze podejmowaé jednoosobowe lub kilku-
osobowe kierownictwo znajdujgce si¢ na najwyzszym szczeblu, w przypadku
wieloinstancyjnosci na najwyzszym szczeblu najwyzszej instancji. Pojecie prze-
ciwstawne - decentralizacja. Zarébwno w centralizacji, jak i w decentralizacji,
najczesciej chodzi o uprawnienie do podejmowania decyzji" (61, s. 34). Decen-
tralizacje zarzadzania Pszczotowski okreslit z kolei jako cech¢ "struktury hie-
rarchicznej organizacji, w ktorej pewne okreslone decyzje... moga podejmowac
pracownicy znajdujacy si¢ na nizszych szczeblach, w przypadku wieloinstan-
cyjnosci - w nizszych instancjach" (61, s. 43).

Ujecie powyzsze jest wadliwe. Po pierwsze, nie jest stuszne odrywanie
od siebie ani przeciwstawianie sobie poje¢ centralizacji i decentralizacji, oba
bowiem dotycza tej samej cechy struktury organizacyjnej. Zamiast wigc od-
dzielnego operowania nimi dogodniej jest postugiwaé si¢ pojeciem rozmiesz-
czenia uprawnien do podejmowania decyzji. Po drugie, nazwy centralizacja i
decentralizacja s mylace, poniewaz sugerujg zeSrodkowanie (centralis - $rod-
kowy) lub oddalanie od jakiego$ o$rodka wladzy organizacyjnej. Tymczasem
centralizacja oznacza lokowanie uprawnien decyzyjnych na wyizszych niz
byly, a decentralizacja - na nizszych szczeblach organizacyjnych; uszczu-
plenie wiadzy nizszym szczeblom lub na odwrét - dzielenie si¢ wladza. Po trze-
cie, s3 to nazwy nieostre. Oznaczaja tylko przeciwne kierunki zmian w lokaliza-
cji uprawnien decyzyjnych, a nie wskazujg ich granic. Na przykiad, przy istnie-
niu trzech szczebli zarzadzania zwigkszenie uprawnien decyzyjnych na szczeblu
najwyzszym moze nie zmieniaé ich zakresu na szczeblu najnizszym. Po czwar-
te, przytoczone definicje niedostatecznie wyraznie wskazujg na fakt, ze roz-
mieszczenie uprawnien decyzyjnych dotyczy wszystkich szczebli organizacyj-
nych, a nie tylko szczebli kierowniczych. Rowniez na szczeblu wykonawczym
moze nastapic rozszerzenie albo ograniczenie samodzielno$ci w organizowaniu
wiasnej pracy.

Problem rozmieszczenia uprawnien decyzyjnych powstal wraz z podzia-
fem pracy na kierownicza i wykonawcza, nasilil si¢ w sytuacjach oddzielenia
whadcicieli od uzytkownikéw $rodkéw produkceji (gdy wiasciciel majatku rezy-
gnowat z osobistego zarzadzania nim zatrudniajgc zarzadcg), nasilit si¢ nastep-
nie ze wzrostem przedsigbiorstw i powstaniem ich zwigzkéw (koncentracjg i
centralizacjg kapitatu). Problem ten nie wyst¢puje tylko wtedy, kiedy decydent
jest rownoczesnie autorem i wykonawca decyzji. Wystepuje on natomiast, a
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nawet wywotuje konflikty, w jednostkach organizacyjnych, w ktoérych wyod-
rebniona zostata funkcja kierownika.

W teorii zarzadzania wyr6znia si¢ centralizacj¢ skrajng oraz decentra-
lizacjg skrajng. Skrajnosci te moga wystgpowa¢ w samych zarzadach: dyrektor
przedsiebiorstwa rezerwujacy dla siebie wszystkie podstawowe decyzje, ktore
ma prawo podejmowac zarzad, kieruje w sposéb scentralizowany. Natomiast
dyrektor, ktéry deleguje na swych podwladnych w zarzadzie wszystkie podsta-
wowe uprawnienia decyzyjne, kieruje w sposéb zdecentralizowany. Mozna
réwniez rozpatrywaé pionowy podziat uprawnien decyzyjnych w aparacie ad-
ministracyjnym - od ministerstwa poczawszy i na zakladzie skonczywszy.
Skrajna centralizacja w tym uj¢ciu polega na ulokowaniu podstawowych
uprawnien decyzyjnych w ministerstwie; skrajna decentralizacja - na ich ulo-
kowaniu w przedsigbiorstwach. W praktyce wystgpujg sytuacje mieszane, sta-
nowigce czesciowg centralizacj¢ lub czg¢sciowsg decentralizacje, bardziej lub
mniej zblizone do skrajnych biegunéw.

Gdy rozpatrujemy centralizacj¢ i decentralizacj¢ w aparacie administracji
gospodarczej, wylania si¢ pytanie: czy centralizacja oznacza tu kumulowanie
uprawnien decyzyjnych zawsze na najwyzszym szczeblu? Odpowiedz jest ne-
gatywna. Centralizacja moze by¢ dokonywana na wszystkich szczeblach zarza-
dzania z wyjatkiem szczebla najnizszego. Odwrotnie przebiega proces decen-
tralizacji. Wyklucza on tylko mozliwos¢ zwigkszenia uprawnien decyzyjnych na
szczeblu najwyzszym, ale np. decentralizacja nast¢puje nie tylko przez zwigk-
Szenie uprawnien szczebla najnizszego, lecz réwniez wtedy, kiedy uprawnienia
szczebla najnizszego nie zmienig sig¢, a zwigksza si¢ uprawnienia jakiegos
szczebla posredniego kosztem szczebla nadrzednego. Istotne jest wigc tu pyta-
nie: czyim kosztem dokonata sig¢ centralizacja? Jesli np. stwierdzimy, ze upraw-
nienia decyzyjne zostaly skupione w zarzadach przedsigbiorstw to wylania si¢
kolejne pytanie: czy stalo sig to przez ograniczenie uprawnien organéw zatozy-
cielskich, czy zaktadow?

Wsrdd teoretykow i $wiattych praktykéw spotykamy zwolennikéw dale-
ko posunigtej, a nie skrajnej centralizacji lub decentralizacji zarzadzania. Mimo
trudnoséci wymierzania ich stopni sg one oceniane na podstawie skutkow eko-
nomicznych, ktére moga spowodowac. Dokonujac ocen nalezy bra¢ pod uwage
warunki, w jakich one przebiegaja. Centralizacja zarzadzania bywa bowiem
czgsto wprowadzana "w warunkach wyzszej koniecznosci”, w sytuacjach kryzy-
sowych, a wigc nienormalnych. Jej celem jest wtedy dokonanie racjonalnego
rozdziatu deficytowych $rodkow i zwigkszenie dyscypliny pracy.

Zbytniej centralizacji przypisywane sg rézne wady, zwlaszcza nastgpujq—;'
Ce: ‘

1) hamowanie oddolnych inicjatyw,
2) nietrafno$¢ decyzji odgémych, !




| 3) powodowanie opéznien w pracy,
| 4) nadmierne koszty nieprodukcyjne,
| 5) nadmierna formalizacja dziatas.

' Hamowanie oddolnych inicjatyw jest spowodowane faktem, ze w scen-
tralizowanych instytucjach najbardziej jest ceniona dyspozycyjnos¢. Podwiadni
obawiajac sie, ze ich inicjatywy mogg nie byé zgodne z wolg przetozonych,
przyjmuja postawy wyczekujace.

Niebezpieczenstwo nietrafnosci decyzji odgérnych wynika z faktu, ze na
wysokich szczeblach zarzadzania wystgpuje z reguty niedostatek wiedzy sytu-
acyjnej, a przesylane sprawozdania zawierajg czesto znieksztatcone informacje.

Opéznienia w pracy sa tu powodowane wyczekiwaniem na odgérne de-
cyzje. Decyzje te sg odwlekane niekiedy z niedbalstwa decydentéw, najczesciej
jednak z dwu przyczyn: a) z opdznien w odbiorze informacji sytuacyjnych
(sprawozdan, meldunkéw), b) z trudnosci w szybkim przetworzeniu wielu in-
formacji na decyzje.

Nadmierne koszty nieprodukcyjne sg tu kosztami pracy aparatu kierow-
niczego. Zadaniem tego aparatu jest przetwarzanie z koniecznosci duzej ilosci
informacji.

Nadmierna formalizacja dziatan wplywa na znieksztalcenie informacii,
nietrafno$¢ decyzji, opéZnienia w podejmowaniu decyzji. Ma ona liczne przy-
czyny, wsrod ktérych na pierwszym miejscu wymienia si¢ 0szczedzanie wysil-
ku, sklaniajgce ludzi z aparatu kierowniczego do unikania lub op6zniania zmian
organizacyjnych.

Jest interesujace to, ze na temat zalet centralizacji decyzji niewiele spoty-
kamy informacji. Centralizacja bywa zwykle uzasadniana koniecznoscig zasto-
sowania racjonalnych rozwigzan organizacyjnych, przyspieszenia postepu tech-
nicznego, zwigkszenia produkcji, pelniejszego zaspokojenia potrzeb ludnosci
itp.

Ogolna ocena centralizacji i decentralizacji jest malo uzyteczna dla prak-
tyki, wiasnie ze wzgledu na zbyt duza og6lnosé, dopoki nie wiemy o jaki rodzaj
decyzji chodzi. Potrzebne jest tu jeszcze przynajmniej rozroznienie decyzji ope-
racyjnych i decyzji taktycznych. Decyzje operacyjne winny by¢ podejmowane
na podstawowym szczeblu zarzadzania; decyzje taktyczne mogg by¢ podejmo-
wane na szczeblu wyzszym. Jedne i drugie powinny wigc by¢ podejmowane
tam, gdzie osiggalna jest wiedza niezbedna do ich podejmowania. Flakiewicz i
Wawrzyniak pisali (23, s. 99), ze decyzje nalezy podejmowac na tym szczeblu,
na ktérym przewiduje sig, ze:

1) szybko i whasciwie zostanie oceniona sytuacja decyzyjna,

2) znane sg mozliwosci realizacji decyzji,




3) mozliwa jest kontrola wykonywanych decyzji i szybka interwencja w
przypadku, gdy jest to decyzja nietrafna.

Z centralizacja kierowania gospodarkq tacza si¢ odpowiednie systemy fi-
nansowania, réznigce si¢ stopniem samofinansowania przedsigbiorstw. W sys-
temie w pelni scentralizowanym przedsigbiorstwa byly w zasadzie jednostkami
budzetowymi (w latach 1949 - 1956). Otrzymywaty one ze skarbu parnstwa
$rodki finansowe na prowadzenie calej dziatalnosci gospodarczej - biezacej i
inwestycyjnej - a odprowadzaty do skarbu panstwa wygospodarowany zysk. Dla
systemu nakazowo-parametrycznego, charakterystyczny byt system dotacyjny;
samofinansowanie obejmowato dziatalno$¢ biezacg, a inwestycje finansowano
ze $rodkéw panstwowych. W gospodarce zdecentralizowanej obowiazuje petne
samofinansowanie - tak dziatalnosci biezacej, jak rowniez inwestycyjnej. Przed-
sigbiorstwa gospodarujg na wlasny rachunek i na wlasne ryzyko. W okresach
krétkich mogg korzystaé z kredytéw, ale w okresach diugich wszystkie wydatki
musza pokrywaé z dochodéw wypracowanych przez wlasne zatogi.

4.8. Racjonalno$é decyzji w zarzgdzaniu

Dziatania gospodarcze podzieli¢ mozna na tradycyjne i racjonalne. Jest
to jednak skrajne ujecie poniewaz: a) tradycyjne dziatania cechuje zawsze pe-
wien stopieni racjonalnosci, b) dzmianza uznawane za racjonalne zwykle nie sg
w pehni racjonalne.(ELA. Simon pisal, Ze zachowanie si¢ czlowieka w organiza-
cji zwykle odbiega od zachowania w pelni racjonalnego (tj. optymalnego) z
trzech przynajmniej powodéw:

1) Racjonalno$é¢ wymaga peinej wiedzy i dokiadnego przewidzenia kon-

|

sekwencji wszystkich rozpatrywanych wyboréw. W rzeczywistosci

za$ znajomos$¢ tych nastgpstw jest zazwyczaj fragmentaryczna.

2) Poniewaz chodzi o przyszte konsekwencje wyboréw, to w procesie
przypisywania im konkretnych wartosci braki w doswiadczeniu musi
zastapi¢ wyobrazenie. Wartosci mozna przewidywac¢ jedynie w sposéb
przyblizony.

3) Racjonalno$¢ wymaga dokonywania wyboru sposrod wszelkich moz-

liwych zachowan. W rzeczywisto$ci brane sg pod rozwagg tylko nie-

liczne spos$r6d mnostwa alternatyw (66, s. 181 - 182).

J.G. March i H.A. Simon zakwestionowali trzy zatozenia, warunkujace |
podejmowanie optymalnych decyzji: 1) ze wszystkie alternatywy wyboru sq{
Znane, 2) ze wszystkie skutki przyjecia kazdej alternatywy sa znane wedhug |
kryterium: pewnosci, ryzyka lub niepewnosci, 3) ze cztowiek racjonalny posia-
da pelne rozeznanie, jaka jest kolejno$¢ uzytecznosci (lub zasadnicza funkcja)

wszystkich mozliwych skutkéw alternatyw (47, s. 224). Wychodzac z zatozenia,
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ze w praktyce podejmowane sg zwykle decyzje zadowalajgce, a rzadko opty-
malne, sformulowali zasad¢ ograniczonej racjonalnosci decyzji. Pisali oni, ze
{'znalezienie alternatywy optymalnej wymaga czynno$ci bardziej skomplikowa-
nych niz znalezienie alternatywy zadowalajacej: "Alternatywa jest optymalna,
ezeli: 1) istnieje zespét kryteribw pozwalajacych na poréwnanie wszystkich
Iternatyw, 2) dana alternatywa jest w S$wietle tych kryteriow najlepsza ze
wszystkich innych. Alternatywa jest zadowalajaca, jezeli: 1) istnieje zesp6i
kryteriéw ustalajacych minimalne warunki alternatywy zadowalajgcej i 2) dana
alternatywa odpowiada tym wszystkim kryteriom lub jest od nich lepsza" (47, s.
228).

Flakiewicz i Wawrzyniak pisali, ze "decyzje optymalne mozna podejmo-
wa¢ jedynie w szczeg6lnych sytuacjach, z reguty gdy:

- liczba wariantéw decyzyjnych nie jest zbyt wielka,
- jest jedno kryterium wyboru lub sg kryteria wspoimierne,
- kryterium wyboru daje si¢ wyrazi¢ ilosciowo lub wartosciowo,

. - przewiduje si¢, ze nietrafna decyzja moglaby powaznie zawazy¢ na
ekonomicznosci dzialania,

- koszty poszukiwan wariantu optymalnego nie naruszajg zasady ekono-
micznosci dziatania" (23, s. 63).

Istniejg dwie formy racjonalnosci zarzadzania: zamierzona (inaczej
planowa albo metodyczna) i wynikowa (rzeczowa). Zarzadzanie jest racjonalne
w zamierzeniu wtedy, kiedy jego decyzje sa przygotowane (m.in. przemyslane i
uzasadnione) oraz podjete zgodnie z prawdziwg wiedza zawodows (ogoélng i
sytuacyjng) decydenta. Racjonalnos¢ zamierzona ma dwie odmiany: subiektyw-
ng i obiektywna. Decyzje sa racjonalne subiektywnie (zadowalajace) wtedy,
- kiedy sg zgodne z zawodowa wiedza, posiadang przez decydenta w czasie ich
podejmowania. Decyzje s3 racjonalne obiektywnie (optymalne) wtedy, kiedy
sq zgodne z zawodowg wiedzg, dostgpna dla decydenta w czasie ich podejmo-
wania. Siénzonn pisal, ze decyzja jest subiektywnie racjonalna "jesli maksymali-
zuje pozadany wynik przy danym stanie wiedzy podmiotu decydujacego”, decy-
Zja jest za$ obiektywnie racjonalna "jesli faktyczne dziatanie przyjete w jej wy-
niku pozwala maksymalizowa¢ dang wartos¢ w danej sytuacji” (66, s. 176). De-
cyzja niezgodna z niezbgdng wiedza, z ktéra decydent nie zapoznat si¢ (bo np.
zlekcewazyt jg) nie jest racjonalna obiektywnie. Z kolei zarzadzanie jest racjo-
nalne wynikowo wtedy, kiedy jego decyzje i realizacje decyzji oparte sg na
mozliwie pelnym wykorzystaniu wiedzy zawodowej i na logicznym rozumowa-
niu w trakcie jej stosowania oraz gdy przebieg warunkéw, w ktorych decyzje sg
realizowane, jest zgodny z przyjeta prognoza.

Pojecie racjonalnosci zamierzonej jest potrzebne w planowaniu, a racjo-
nalnosci wynikowej - przy wykonywaniu analiz ekonomicznych i uczeniu si¢ na

128




bledach. Decyzja nieracjonalna wynikowo jest nieskuteczna lub mato skuteczna
- z powodu obiektywnego braku wiedzy lub bigdnego jej zastosowania. Obiek-
tywny brak wiedzy nie pozwala przewidywa¢ warunkow realizacji decyzji, np.
przebiegu pogody, koniunktury gospodarczej, zmian cen itp. Siew rzepaku
zgodnie z wiedzg agrotechniczng jest racjonalny w zamierzeniu, ale moze by¢
nieracjonalny wynikowo z powodu wystgpienia ostrych mrozéw. Ocena racjo-
nalnoséci zamierzonej dokonana na etapie podjecia decyzji moze nie by¢ zgodna
z oceng racjonalnos$ci wynikowej tej decyzji.

Stopien zamierzonej racjonalnosci zarzadzania zalezy od prawidtowosci
przygotowania decyzji (planowania) oraz trafnosci jej podjgcia. Mozna anali-
zowa¢ i oceniaé go przed realizacjg lub po realizacji decyzji. W przypadku ana-
lizy i oceny zamierzonej racjonalnosci przed realizacjg decyzji, decyzje mogg
byé konfrontowane wylacznie z wiedzg retrospektywna, posiadang przez decy-
denta w czasie podejmowania decyzji lub wymagang przy jej podejmowaniu.
Decyzje zrealizowane natomiast mogg by¢ ponadto konfrontowane z informa-
cjami o racjonalnosci ich realizacji, o ksztaltowaniu si¢ warunkéw obiektyw-
_nych w czasie ich realizacji oraz z wiedzg sterujaca (z narzuconymi zadaniami).

Oceniajac zamierzong racjonalno$¢ zarzadzania nalezy uwzgledni¢ wie-
dzg posiadang przez planistow i decydentéw w czasie opracowania i podejmo-
wania decyzji gospodarczych oraz wazne okoliczno$ci z nimi zwigzane,
zwlaszcza ustalié: czy rozpatrywana decyzja byta nalezycie przygotowana, czy
decydent miat czas i $rodki, by jg odpowiednio przygotowac, czy zapoznat sig i
czy mogt zapoznaé sig z potrzebna mu wiedzg naukows i sytuacyjng, czy opra-
cowat warianty prognoz i decyzji, czy popeknit bigdy logiczne przy ich opraco-
waniu, czy przemy$lal mozliwe skutki przyjecia kazdego wariantu. Przy ocenie
wynikowej racjonalnosci zarzadzania nalezy ponadto uwzgledni¢ fakt, czy po-
petniono bledy na etapie realizacji decyzji. Nie jest racjonalne zarzadzanie
oparte na niewlasciwych decyzjach: niedostatecznie lub zle przygotowanych
wskutek niedbalstwa lub lekkomyslnosci decydent6w, ich ignorancji lub braku
zdolno$ci, opartych na domystach zamiast na dostgpnej i adekwatnej wiedzy,
ani na decyzjach podjetych intuicyjnie, impulsywnie, przez nawyki lub nie-
przemyslane nasladowanie.

Dla podnoszenia racjonalnosci zarzadzania wazne jest antycypacyjne
kumulowanie wiedzy i biezace doksztalcanie si¢ decydentow. Stanowi ono wa-
runek konieczny, ale nie wystarczajacy, dlatego musi by¢ dopetnione przez in-
telektualne procesy przygotowania i podejmowania decyzji. Przy podejmowaniu
decyzji wiedza zawodowa nie moze by¢ stosowana automatycznie. Jej stosowa-
nie w praktyce wymaga myslenia aplikacyjnego, zgodnego z regutami logiki:
analizowania sytuacji decyzyjnych, prognozowania, dobierania alternatywnych
celéw produkcyjnych i $rodkow ich realizacji, wyciggania wnioskow z zatozo-
nych alternatyw, ustalania hierarchii celéw, bilansowania celéw i $rodkéw, wy-
boru wariantéw i uzasadniania ich przyjecia.
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Przyczyny ograniczen racjonalnoéci zarzadzania mozna rozpatrywaé wg

formuly: chcieé, umieé, mie¢ warunki. Przyczyny z grup "chcie€” i "umiec" sg
przyczynami subiektywnymi, tkwiagcymi w osobowosci decydentow, sg ograni-
czeniami poznawczymi lub ograniczeniami postawy decydentéw; przyczyny z
grupy "mieé warunki" - przyczynami obiektywnymi, wynikajacymi z cech jed-
nostek organizacyjnych, ktérych decyzje dotycza, lub ich otoczenia.

Ograniczenia postawy sg przejawem réznych ujemnych cech osobowo-

§ci, takich jak lenistwo, niedbalstwo, lekkomysinos¢, nieuczciwosé. Przejawiajg
sie one w niedostatku checi i czgéciowo w niedostatku umiejgtnosci prawidto-
wego podejmowania decyzji.

Do ograniczen poznawczych naleza:

1) niedostateczne wyksztalcenie lub niedostateczne doswiadczenie
praktyczne decydentéw,

2) niedostateczna zdolno$é¢ postrzegania elementéw sytuacji decyzyj-
nych, zwlaszcza ich zmian,

3) niedostateczna pamieé, ograniczajaca gromadzenie informacji sytu-
acyjnych i wiedzy naukowe;j,

4) niedostateczna zdolnoé¢ do trafnego rozumowania, ograniczajgca traf-
nos$¢ przewidywan i tworzenia skoordynowanych planéw,

5) niedostatecznie wyrobiona wyobraznia, nie pozwalajgca opracowywaé
trafnych prognoz ani dziata¢ w nowych warunkach.

Obiektywnymi, czyli niezaleznymi od decydentéw, ograniczeniami ra-

cjonalno$ci w podejmowaniu decyzji kierowniczych sg ograniczenia informa-
| ¢yjne, motywacyjne, ekonomiczne i strukturalne.

Ograniczenia informacyjne przejawiajg si¢ w otrzymywaniu nieistot-

nych, a wigc niedostatecznie pewnych czy nie reprezentatywnych, fikcyjnych,
przetadowanych lub nieterminowych informacji. Informacje takie wymagaja
dodatkowych nakladow pracy dla ich kontroli, selekcji i uporzadkowania, przez
co op6zniajg podejmowanie decyzji, albo powodujg podejmowanie nietrafnych
decyzji (poniewaz decyzja jest przeksztalcong informacja, wigc falszywa infor-
macja jest przeslankq nietrafnej decyzji). Ograniczenia motywacyjne przeja-
wiajg si¢ w postaci braku dostatecznie silnych bodzcow, ktore skianiatyby de-
cydentéw do podejmowania racjonalnych decyzji albo do korygowania niera-
cjonalnych decyzji. Wystgpujq one m.in. dlatego, Ze pojecie racjonalnosci bywa
réznie rozumiane. System motywacyjny, ktéry nie wigze korzysci decydentéw z
korzys$ciami przedsigbiorstwa i zatogi ogranicza racjonalnos¢ decyzji.

Ograniczenia strukturalne obejmujg ograniczenia racjonalnosci podej-

mowanych decyzji wynikajace z cech przedsigbiorstwa, ktérego decyzje doty-
czg, zwlaszcza z niewlasciwej lokalizacji uprawnien decyzyjnych oraz ze zbyt-
niego sformalizowania zarzadzania. Czynniki te ograniczaja oddolng inicjatywe
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i odpowiedzialno$¢, hamujg postep techniczny i organizacyjny, utrudniajg prze-
pltywy informacji itp.

Ograniczenia makroekonomiczne dotycza otoczenia przedsigbiorstwa.
Stanowig one zesp6t warunkéw uksztalttowanych historycznie (np. zacofanie
gospodarcze kraju) albo sg ksztaltowane przez biezaca polityke gospodarcza.

Racjonalno$¢ podejmowania i realizacji decyzji bywa tez ograniczana |
wskutek oporéw pracownikéw. Opory takie sg zwykle wywolywane i potego- \
wane przez nastgpujace czynniki: |

1) niezrozumienie celu wprowadzanych zmian - wskutek niedoinformo- l

wania albo agitacji przeciwnikéw zmian,

2) obawa przed zagrozeniem interesow ekonomicznych: utratg pracy, |

obnizeniem zarobk6w, intensyfikacjg pracy, [

3) nieche¢é do wysitku dla przeszkolenia si¢, polaczona zwykle z obawg ‘

ujawnienia si¢ wlasnych nieudolnosci,

4) niezadowolenie z krytyki (ktora jest zawsze uzasadnieniem wprowa- |
dzanych zmian) poprzednich metod pracy, ‘

5) obawa przed degradacjg prestizu, zwigzana z koniecznoécig przejscia |
na gorsze prestizowo stanowisko pracy,

6) nieche¢¢ do ponownego przystosowywania si¢ do wlasciwosci i wa- |
runkéw nowej pracy oraz do nowych wspétpracownikow, ‘

7) niezadowolenie z powodu nieuczestnictwa w dokonywanych zmia-
nach i z os6b dokonujgcych te zmiany.

4.9. Zwigkszanie racjonalnosci zarzqgdzania

Racjonalno$¢ zarzadzania mozna zwigksza¢ w réznych dziedzinach go-
spodarczej dziatalnosci: b

Pierwszg z tych dziedzin jest system informacji sytuacyjnych, ktéry na-
lezy dostosowaé do potrzeb podejmowania decyzji na poszczegdlnych stanowi-
skach kierowniczych. W kazdym przedsigbiorstwie powinien funkcjonowaé
system informacji kierowniczych. Aby stworzy¢ taki system, decydent musi
mieé jasno$é tego, jakie informacje beda mu potrzebne do podejmowania decy-

Zji. Kazda decyzja wymaga odmiennego zestawu informacji, ale wbrew temu
faktowi system informacyjny nie moze byé dostosowany do pojedynczych de- “
Cyzji, powinien natomiast uwzglednia¢ wszystkie typy gtéwnych decyzji, ktore
musza by¢ podejmowane w przedsigbiorstwach.
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Wedtug Flakiewicza i Wawrzyniaka stworzenie zbioru informacji decy-
zyjnych retrospektywnych wymaga odpowiedzi na nastgpujace pytania (23, s.
90 -91):
iy #7160 wiemy o problemie decyzyjnym?

- jak mozna ten problem rozwigzac?

- jakie sa mozliwe warianty decyzji tego problemu?

- jakie informacje potrzebne s3 do rozwiazania problemu?

- czy wystepuje luka informacyjna? czego ona dotyczy?

- jakie s mozliwoéci zebrania potrzebnych informacji?

- jakie zastosowa¢ procedury przetworzenia informacji?

[ Druga wazng dziedzing zwigkszania racjonalnosci zarzgdzania jest do-

ksztalcanie si¢ kadry kierowniczej z najnowszej wiedzy naukowej najbardziej
efektywnych metod zarzgdzania. Doksztatcanie jest niezbgdne nie tylko osobom
rozpoczynajacym prace zawodowa, majacym luki w wyksztatceniu szkolnym
czy niedostateczne do$wiadczenie praktyczne, ale przede wszystkim kierowni-
kom, ktérzy chca racjonalizowaé zarzadzanie i wdraza¢ post¢p gospodarczy.
Postulat ten jest bardzo wazny i réwnoczeénie trudny do realizowania wskutek
braku czasu (przeciazenia sprawami biezacego kierowania) i czasochtonnosci
studiowania aktualnej wiedzy naukowej.

Trzecia dziedzing doskonalenia zarzadzania obiektami gospodarczymi
jest opracowywanie prognoz gospodarczych i doskonalenie metod takiego
opracowywania. Prognoza gospodarcza jest pogladem o prawdopodobnym
przysztym stanie rzeczy i o przysztym przebiegu proceséw gospodarczych w
obiekcie, ktorego dotyczy. Prognozy sg tez okre$lane jako posrednia wiedza o
przyszlosci uzyskana z wiedzy o przeszioéci. Prognozowanie gospodarcze jest
trudne w przypadkach podejmowania decyzji planistycznych i jest relatywnie
latwiejsze w przypadkach podejmowania szczegbtowych biezacych decyzji. Im
diuzszy czas dzieli podjgcie decyzji od zakonczenia jej realizacji, im bardziej
ztozonego celu decyzja dotyczy i im mniej regularnie rozwija si¢ otoczenie
przedsigbiorstwa, tym trudniej opracowaé prognozg. Prognozowanie przysztych
sytuacji, w ktérych bedzie realizowana decyzja, ma eliminowac niepewnosé w
jej realizacji. Im trafniejsza prognoza, tym efektywniejsza realizacja decyzji.

/ Racjonalizacja prognozowania polega na dazeniu, by bylo ono zgodne
| z wiedzg prawdziwa. Dyrektywe te nalezy jednak wiadciwie rozumieé. Istotng
bowiem cechg prognoz jest brak mozliwosci bezposredniego ich sprawdzania.
Mozna to robi¢ dopiero w przyszlosci, po zrealizowaniu planu, ale wtedy wery-
fikacja prognoz nie jest potrzebna. W czasie opracowywania prognoz nie mozna
orzekac o ich prawdziwosci lub fatszywosci. Prognozy sa tylko wypowiedziami
o mozliwosciach w wigkszym lub mniejszym stopniu prawdopodobnych. Sto-
pien tego prawdopodobienstwa, czyli stopiefi racjonalnosci prognozowania,
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mozna zwigkszaé tylko poérednio - przez oparcie go na prawdziwej wiedzy na-
ukowej i sytuacyjnej oraz przez prawidlowe rozumowanie w trakcie formuto-
wania prognoz.

Najwazniejsze zalety prognozowania to dokladnos¢ i pewnosé. Najdo-
kiadniejsze i najbardziej niezawodne sg prognozy oparte na prawach nauko-
wych, ujmujacych zwigzki migdzy przyczynami i ich skutkami Niezawodnosé
prognoz zalezy w pierwszym rzedzie od stopnia niezawodnos$ci praw nauko-
wych wykorzystanych w prognozowaniu, nastgpnie od pewnosci wiedzy sytu-
acyjnej oraz od prawidlowosci wnioskowania prognostycznego. Jednym istot-
nym Zroédiem bigdnoéci prognoz jest oparcie prognozowania na niedostatecznie
sprawdzonych prawach naukowych, drugim - stochastyczny charakter progno-
zowanych zjawisk i koniecznos¢ oparcia prognozowania na prawach stocha-
stycznych. Przedmiotem racjonalizacji prognozowania sa: a) cele gospodarowa-
nia, b) srodki i metody realizacji cel6w, c) relacje gospodarnosci.

Prognozowanie stuzy przede wszystkim do minimalizacji niepewnosci.
Jego znaczenie jest tym, wigksze:

1) im bardziej ztozonych zjawisk dotyczy i im silniejsze sg powigzania
miedzy sktadnikami prognozowanego kompleksu zjawisk,

2) im w wigkszym stopniu dotyczy zjawisk weztowych, majacych zasad-
nicze znaczenie dla danego obiektu gospodarczego,

3) im bardziej dotyczy zjawisk gospodarczych w mniejszym stopniu zba-
danych przez nauke i mniej znanych przez planistow,

4) im w wiekszym stopniu dotyczy zjawisk zmiennych, zwlaszcza zja-
wisk rozwijajacych si¢ nieregularnie,

5) im dluzszy jest okres objety planem, ktérego dana prognoza (lub pro-
gnozy) jest sktadnikiem,

6) im wieksze znaczenie w gospodarowaniu danego obiektu majg czyn-
niki od niego niezalezne.

Czwartg dziedzing doskonalenia zarzgdzania obiektami gospodarczymi
jest opracowywanie wariantow decyzyjnych. W przypadku decyzji plani- |
stycznych chodzi tu o warianty planéw. Obserwacje planowania w przedsie-
biorstwach wskazujg na notoryczne upraszczanie projektowania decyzji. Prze-
jawia sie ono w niecheci kadr kierowniczych do formutowania wariantow decy-
zyjnych i do opracowywania wariantéw optymalnych. Niechg¢ ta wynika z pra-
cochtonnosci opracowan wariantowych oraz z braku przekonania, e przez two-
rzenie wariantéow mozna skutecznie zwigkszy¢ efektywnos¢ podejmowanych
decyzji. Pracochlonno$¢ jest tu istotnym ograniczeniem, dlatego teoretycy nie
zalecaja tworzenia zbyt duzej ilo§ci wariantéw - zwykle postulujg opracowanie
2 - 3 wariantéw. Przy podejmowaniu decyzji wigkszej rangi warianty powinny
by¢ opracowywane przez rozne osoby. W przypadku szczegétowych, biezacych
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decyzji, ich warianty powinien przemysle¢ sam decydent. Obecnie wystepuje
pilna potrzeba wyrabiania u kadry kierowniczej nawykéw wariantowego mysle-
nia. Nawyki takie winny by¢ lgczone z krytycyzmem w ocenie poszczegolnych
wariantow.

Wariantowanie decyzji, jak wszelkie procesy planistyczne, jest proce-
sem intelektualnym obejmujacym gromadzenie i przetwarzanie wiedzy sytu-
acyjnej przy pomocy wiedzy naukowej i logicznego myslenia. Jest ono specy-
ficzne tym, ze bardziej niz inne czynnosci planistyczne angazuje wyobrazni¢
planisty. Moze i powinno by¢ stosowane we wszystkich formach i odmianach
planowania. Opiera si¢ na dwéch kryteriach: optymalnosci planowanych wyni-
kow gospodarowania i stopnia realnosci uzyskania tych wynikéw. Warianty
planistyczne sg tworzone przez réznicowanie (rodzajowe i ilosciowe) celéw,
zasobow, naktadow i gospodarnosci. Warianty celéw finansowych mogg byc¢ -
teoretycznie je biorac - rodzajowe, ilo$ciowe lub rownoczesnie rodzajowe i ilo-
Sciowe. Warianty rodzajowe réznigq si¢ kategoriami wynikéw finansowych
przyjetych w kazdym z nich.

Migdzy celami finansowymi a innymi elementami planu istniejg mniej
lub wiecej sztywne relacje techniczne i ekonomiczne, dlatego ustalenie wariantu
planu, opartego np. na okreslonej wielkosci wyniku finansowego, moze deter-
minowaé wielko$¢ 1 strukture produkcji, wielkos¢ i strukture nakladow oraz
efektywnos¢ stosowania nakladoéw. Oznacza to m.in., ze w takim przypadku nie
mozna konstruowa¢ wariantéw planéw na podstawie wielkosci i struktury pro-
dukcji. Mozna to robi¢ tylko wtedy, gdy: a) produkcja jest podstawowym celem
gospodarowania lub b) produkcja jest elementem wyjsciowym przy konstru-
owaniu planu. Przyjecie wyniku finansowego jako kryterium gospodarnosci
determinuje wyodre¢bnianie wariantéw planéw ze wzgledu na wielko$¢ produk-
cji (przy tym samym wyniku finansowym na jednostke produkcji caly wynik
finansowy przedsi¢biorstwa bedzie funkcja wielkosci produkceji) i struktury
produkcji (maksymalizacja dodatniego wyniku finansowego zmusza do ograni-
czania produkcji deficytowej i niskooptacalnej na rzecz produkcji wysokoopta-
calnej).

Wielkosé¢ i struktura nakladow zalezy od przyjetej wielkosci i struktury
produkcji oraz od wspéiczynnikéw ich transformacji w produkt. Produkcja nie
determinuje jednak w petni struktury nakladéw. Mozliwa jest zawsze ich cze-
$ciowa lub pelna substytucja oraz tworzenie wariantéw planéw réznigcych sig
migdzy soba rodzajami i zakresami substytucji nakladéw. Mozna formutowaé
rodzajowo-iloSciowe warianty nakladéw. Poniewaz w przedsigbiorstwach
stosuje si¢ wiele rodzajow nakladow, a substytucja moze by¢ tam stosowana na
rézng skalg, mozna w nich formutowaé duzo wariantéw naktadéw.

Warianty planéw mogg rézni¢ si¢ migedzy sobg rowniez pod wzgledem
zalozonego postgpu gospodarczego. Poniewaz postep ten moze byé dokonywa-
ny w réznych dziedzinach, wariantéw planéw moze byé wiele.
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Ostatnig dziedzing zwigkszania racjonalnosci decyzji kierowniczych i
calego zarzadzania przedsigbiorstwami jest przygotowanie realizacji decyzji.
Wyréznia si¢ intelektualne, osobowe i rzeczowe przygotowanie decyzji, a przy-
gotowanie intelektualne oznacza opracowanie planu. Mowige o realizacji decy-
zji mamy na uwadze tylko przygotowanie realizacji zadan zawartych w zatwier-
dzonym juz planie. Przygotowanie intelektualne realizacji planu obejmuje opra-
cowanie planow operatywnych oraz metod realizacji poszczegélnych robot.
Przygotowanie osobowe moze obejmowac praktyczne przeszkolenie przysztych
realizatoréow planowych decyzji i zneutralizowanie ich oporéw przeciwko za-
mierzonym zmianom metod pracy (przez perswazje i zastosowanie wlasciwego
systemu motywacyjnego). Przygotowanie rzeczowe obejmuje przygotowanie
miejsca pracy, $rodkéw pracy i przedmiotéw pracy. Przygotowanie $rodkow
moze obejmowaé ich zakup, wypozyczenie, wzglednie wyremontowanie i
sprawdzenie sprawnosci $rodkéw posiadanych. Przygotowanie przedmiotow
pracy moze obja¢ ich zakup, wymiang, czyszczenie, sortowanie, zaprawianie
itp.

4.10. Komputerowe wspomaganie decyzji w rolnictwie

Rolnik nie ma wptywu na otoczenie zewngtrzne. Do otoczenia zewngtrz-
nego naleza przede wszystkim ceny na produkty rolne i ceny $rodkéw produk-
cji. Do otoczenia, na ktére rolnik nie ma wplywu nalezy tez postep techniczny
w produkgcji roslinnej i zwierzgcej oraz przepisy prawne wydawane przez pan-
stwo. Szczegolng grupg wielkosci otoczenia, na ktore rolnik nie ma bezposred-
niego wplywu tworzg ziemia i klimat oraz pojawiajace si¢ choroby roélin i
zwierzat. Z faktu, ze rolnik nie moze ksztaltowaé bezposrednio wielkosci oto-
czenia wynika konieczno$¢ dostosowania si¢ do niego za pomocg $rodkéw, kto-
rymi rolnik dysponuje. W planowaniu operatywnym $rodkami tymi sg iloéci
Srodkéw produkeji (nawozéw, $rodkéw ochrony roslin, zasoby sity roboczej i
pociagowej) oraz ich czas zastosowania.

Decyzje w gospodarstwach rolnych moga by¢ podejmowane jedynie na
podstawie szczegotowej analizy przebiegu procesoéw produkcyjnych. Analiza ta
wymaga istnienia okreslonego systemu rejestracji zdarzen gospodarczych. Sys-
tem ten musi spetniaé nastepujace warunki: |

1) Powinien by¢ tak skonstruowany, aby mégt dostarczaé mozliwie pel-
nych i wyczerpujacych informacji. Mozna to osiggnaé wtedy, gdy w
systemie ewidencji bedzie istniala mozliwos¢ zapisywania wszystkich
okolicznosci towarzyszacych danemu zjawisku. Oznacza to, ze po-
dejmujacy decyzje musi znaé rzeczywiste naklady i plony na poszcze-
g6lnych polach uprawnych lub na poszczegélne grupy zwierzat. Pole




uprawne i jednorodna grupa zwierzat sg bowiem podstawowymi jed-
nostkami produkcyjnymi w rolnictwie.

2) Powinien zapewniaé cigglo$¢ i systematyczno$é ewidencji. Oznacza
to, ze informacje muszg by¢ rejestrowane z niezbgdng cz¢stotliwoscia,
bez wigkszych przerw, gdyz jest to warunkiem uzyskiwania odpowie-
dzi na interesujace rolnika pytania w kazdym dogodnym dla niego
terminie.

3) Powinien by¢ mozliwie staly. Stalos¢ systemu zapewnia poréwnywal-
nos¢ danych pochodzacych z innych okresow.

4) Powinien umozliwiaé ilosciowe ujmowanie badanych cech i zdarzen.

5) Powinien by¢ znormalizowany. Dane liczbowe, ktore charakteryzuja
warto$¢ cech lub wielkos¢ zdarzen, musza byé poréwnywalne w cza-
sie i przestrzeni, a zatem muszg ujmowac dane zagadnienie w sposob
jednolity i znormalizowany.

Komputer znalaz} zastosowanie zaréwno w produkcji roslinnej, jak i w
produkcji zwierzgcej. W zastosowaniach tych chodzi najpierw o chronologiczne
ujecie ilosci zastosowanych czynnikéw produkcji, jak i o opis przeptywu srod-
kéw rzeczowych i finansowych podczas sezonu produkcyjnego. Komputerowy
dziennik gospodarczy w produkcji roslinnej badz plan wycielen lub plan opro-
szen umozliwiajg szczegélowsg kontrole i rachunek wynikéw, ktory odnosi sie
do wszystkich zastocowanych czynnikéw produkcji. W programach czgscio-
wych rzecz sprowadza si¢ do rejestracji zdarzen gospodarczych oraz automa-
tycznej kontroli okreséw krytycznych. Z przechowywanych w komputerze da-
nych mozna wyprowadza¢ informacje do planowania oraz przeprowadzaé¢ po-
réwnania poziome i pionowe.

Potencjalnymi korzyéciami z zastosowania komputeréw w zarzagdzaniu
gospodarstwem rolnym sg:
- poprawa wydajnosci i jakosci, co zwigzane jest z terminowoscia wykonywa-
nia prac, jak i wysokg aktualnoscia informacji;

- uwzglednianie parametréw ochrony $rodowiska w planowaniu produkcji.
Przy zastosowaniu techniki komputerowej w planowaniu mozna rozpoznaé
wczesniej zagrozenia zwiagzane np. z nawozeniem, ochrong roslin, plodo-
Zmianem;

-  zmniejszenie strat, co spowodowane jest dokladniejszg obserwacjq produkcji
(np. sygnalizatory strat w kombajnach zbozowych, obserwacja zdrowotnoéci
zwierzat);

-| silniejsza orientacja kosztowa dzigki oszczgdnosciom $rodkéw produkji.
Przez zastosowanie elektroniki zmniejsza si¢ zuzycie pasz, nawozéw, srod-
“. koéw ochrony roélin oraz energii;
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- fizyczne i psychiczne odciazenie ludzi, co wynika z oszczgdnosci czasu po-
$wigcanego na prace rutynowe oraz zmniejszenia czasu pracy potrzebnego
na obserwacj¢ i kontrolg. Oczywiscie zakladajac, Ze rolnik przyjmuje zareje-
strowane przez komputer informacje bez czasochtonnej kontroli i uzywa ich
do podejmowania decyzji;

- tworzenie podstaw dla planowania dlugookresowego. Zastosowanie kom-
putera stwarza mozliwo$¢ rejestracji i oceny wieloletnich danych, co stwarza

podstawy do dlugoterminowego planowania gospodarstwa.

Tabela 10. Mozliwosci zastosowania systeméw komputerowych w rolnictwie

Cale gospodarstwo

Dokumentacja Rachunkowo$¢

Kontrola Bilans, rachunek zyskéw i strat

Poréwnanie Przeptyw $rodkéw pienig2nych

Analiza Analiza pozioma i pionowa gospodarstwa i gatezi produkcji
Okreslenie optymalnego czasu wymiany maszyn i innych $rodkéw trwatych
Okreélenie optymalnych sposobéw finansowania

Prace biurowe  Obliczanie plac, zarzadzanie adresami, fakturowanie, edytory tekstu

Planowanie Preliminarze (gotowki, nawozowy, paszowy)

Optymalizacja ~ Optymalizacja gospodarstwa i programu inwestycyjncgo

Galezie gospodarstwa

Produkcja ro- Bydio mieczne | Opas bydia Hodowla trzody | Tucz trzody
§linna chlewnej

Planowanie preliminarz na- | kalendarz wy- dawka paszowa | kalendarz wy- dawka paszowa

biezace WOZOWY cieled, proszenh, dawka

e dawka paszowa paszowa

Kontrola wystapienie wydajnos¢, pobranie paszy,
szkodnikéw, waga, reprodukcja
prognozy zwal- | zdrowotnosc,
czania pobranie paszy

Sterowanie, przydzial paszy przydziat paszy | przydzial paszy

| regulacja

Dokumentacja, | karta historii pdl, | karta krowy, kontrola gospo- | kontrola gospo- | kontrola gospo-

przetworzenic kontrola gospo- | kontrola gospo- | damosci damosci damodci

| danych darnodci damnodci

Planowanie, optymalizacia  |optymalizacia  |optymalizacja  |optymalizacja | optymalizacja

optymalizacja | nawozenia, mi- | Zywienia, Zywicnia, Zywienia Zywienia,
nimalizacja selekcja stada, | strategia tuczu strategia tuczu
kosztéw tech- zarzadzanie

-4 nologii kwotg mleczng

Zrédto: E. Reisch, G. Knecht — Betriebslehre. E. Ulmer, Stuttgart 1995, s. 337.

Dane zbierane w pojedynczym gospodarstwie tworza, z jednej strony,
system informacyjny dla zarzadzania gospodarstwem, z drugiej strony z danych
tych mozna wyprowadza¢ informacje o specyficznych warunkach
gospodarowania w regionie. W tabeli 10 przedstawiono mozliwosci
zastosowania systeméw komputerowych w rolnictwie.
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Produkcja roflinna, ze wzgledu na jej biologiczny charakter, stawia
wysokie wymagania zaréwno rolnikowi, jak i doradcy. Efektywna produkcja
roslinna wymaga od rolnika oprécz wiedzy naukowej rowniez wiedzy
sytuacyjnej, ktérej Zrédlem sg dane i informacje o polach.

Komputerowa karta historii p6l umozliwia zapis i opracowanie danych
przy pomocy komputera. W tym wypadku dane sg zapisywane nie na papierze,
jak w wypadku dziennika i karty pola, lecz przez formularze ukazujace sie na
ekranie komputera. Dane te nastgpnie zapisywane sg w pamigci komputera,
opracowywane i poréwnywane. Systematyczne prowadzenie karty za pomocg
komputera umozliwia szybkie przeprowadzenie obliczen i poréwnan. Dzieki
zapisowi danych dotyczacych gospodarki materiatlowej (zakupy, sprzedaze,
ceny) rolnik uzyskuje dane do kierowania swym gospodarstwem.

Karta historii p6l pracuje z danymi dotyczacymi przede wszystkim pro-
dukgji roslinnej. Dane te podzieli¢ mozna na :

- dane zrodiowe,
- dane zmienne.

Do danych zrodtowych zalicza si¢ te dane gospodarstwa, ktére nie zmie-
niajg si¢ w czasie lub zmieniajg si¢ bardzo rzadko (nazwa pola, powierzchnia
pola, nazwy nawozéw, Srodkéw chemicznych, nazwy odmian, maszyny, czyn-
nosci, sita robocza).

Do danych zmiennych nalez dane, ktére zmieniajg si¢ stale. S to dane o
wszystkich codziennie przeprowadzanych pracach, jak pielegnacja, uprawa,
nawozenie, ochrona roslin, wielkosci zbioréw, dane o zakupach i sprzedazy
oraz zapisy komentarzy i obserwacji. Dane w karcie historii p6l mozna podzie-
li¢ w ukladzie rzeczowym. Wyréznia sig tutaj podzial na dane klimatyczne, da-
ne glebowe, dane dotyczace roslin.

Ocena danych gospodarczych taczy wprowadzane dane wg elastycznych
kryteriow i stanowi podstawg do analizy gospodarstwa. Zalety komputerowej
Karty ujawniajg si¢ w szybkosci analizy danych. W czasie analizy poszczegél-
nych przypadkéw mozna celowo analizowaé swoje gospodarstwo. Mozna row-
niez w programie poszukiwa¢ odpowiedzi na pytanie ,,Co by byto, gdyby?”.

Oceny dokonywane w karcie historii p6l mozna podzieli¢ na oceny eko-
nomiczne i oceny statystyczne. Do ocen ekonomicznych nalezy obliczanie zy-
sku brutto. Zmiana bazy obliczeniowe;j (ha, pole, roslina itp.) umozliwia poréw-
nania wynikéw pomigdzy polami. Statystyczne oceny pochodza z réznorodnych
obliczen bilansowych i z sortowania danych. Do ocen tych naleza;

- gospodarka magazynowa,
- ' statystyka czasu pracy pracownikéw,

- statystyka czasu pracy maszyn,

138




chronologia poél,

bilans nawozowy,

sortowanie,

poréwnanie p6l migdzy gospodarstwami.

Aby poziom produkcji ro§linnej porébwnac z innymi gospodarstwami ko-
nieczne jest poréwnanie poziome p6l. Poréwnanie to wykazuje rezerwy gospo-
darcze w produkgji roslinnej.

Poréwnania poziome daja dobry przeglad przez poziom wydajnosci, po-
ziom kosztow oraz zréznicowana technologie¢ produkcji réznych roslin.

W celu poréwnania réznych gospodarstw nalezy posortowaé dane wg
rejonéw upraw, jakosdci ziemi, przedplonu. Dzigki temu mozna otrzymaé warto-
$ci $rednie dla wszystkich pél z dang rosling w rejonie uprawy z tym samym
przedplonem. Dalsze zréznicowanie pél mozna przeprowadzi¢ wedlug plonéw
lub zysku brutto. Z badan niemieckich wynika, ze w analizowanych grupach
gospodarstw istnieje stosunkowo mate zréznicowanie wydajnoéci, ale uwidacz-
nia si¢ duze zr6znicowanie kosztéw w poréwnaniu z gospodarstwami najlep-
szymi. Z badan tych wynika réwniez, Ze plony w najlepszej grupie czgsto nie
zalezg od poziomu nakladéw, ale od innych czynnikéw, takich jak optymalna
uprawa ziemi, pielggnacja, przestrzeganie optymalnych terminéw stosowania
nakladéw. Dokladne wyjasnienie tych zwigzkéw wymaga przeprowadzenia
analizy stosowanych technologii w gospodarstwie oraz wiedzy o warunkach
wewnetrznych, jak i zewngtrznych gospodarstwa.

Zastosowanie komputeréw do automatycznej rejestracji danych i stero-
wania procesem produkcji zwierzecej jest wigksze niz w produkcji roslinnej.
Produkcja mleka w poréwnaniu do produkcji roslinnej jest bardziej skompliko-
wana i wskutek tego podejmowanie decyzji jest trudniejsze. W produkcji zwie-
rzecej istnieje mozliwos¢ automatyzacji kontroli i sterowania w odniesieniu do
pojedynczych zwierzat np.: pobierania pasz tresciwych, pobierania paszy byto-
wej, pojenia, rejestracji ilosci mleka, temperatury mleka, wagi zwierzgcia oraz
analizy mleka. Oprogramowanie dla stad bydta mlecznego jest systemem do-
kumentacyjnym dla pojedynczych zwierzat, ktory rejestruje zdarzenia gospo-
darcze, przechowuje dane i dokonuje ocen. Spos6b pracy z programami dla by-
dia mlecznego jest podobny do sposobu tradycyjnego prowadzenia dokumenta-
cji. Podstawowymi komponentami tych programéw sa: rejestracja stada, prowa-
dzenie (kierowanie stadem), opracowywanie dawek zywieniowych, planowanie
rozrodu.

Rejestracja poszczegblnych parametréw dla pojedynczych zwierzat sta-
nowi pierwszy etap oceny. Rejestrowane s3 parametry, ktore z kolei s indyka-
torami dla np. zmiany dawki paszowej, stwierdzenia objaw6w chorobowych itp.




Tabela 11. Parametry rejestrowane automatycznie w systemach dla kréw mlecz-

nych

Parametr Indykator dla:

Ilo$¢ mleka Okreélania dawek paszowych

Szybkos¢ oddawania mleka Efektywnosci udoju

Skiad mleka Objawdéw chorobowych

Temperatura ciala Objawéw chorobowych

Masa ciala Okreslania dawek paszowych

Zuzycie pasz Objawéw chorobowych
JakoSci pasz
Wptywu srodowiska

Zuzycie wody Zakt6cen przemiany materii
Objawéw chorobowych
Wptywu §rodowiska

Zrédto: R. Doluschitz - Unternehnensfuerung in der Landwirtschaft. E. Ulmer,
Stuttgart 1997, s. 198.

Programy komputerowe stosowane w produkcji mleka umozliwiajg po-
dejmowanie decyzji o selekcji inwentarza nie tylko ze wzgledu na pochodzenie,
wiek, wydajnos¢ mleczng, ale takze ze wzgledu na efekty ekonomiczne kazdej
ze sztuk. Uzupelniajacym kryterium decyzyjnym jest tu zysk brutto przypadaja-
cy na 1 kg mleka. Programy te dostarczajg m.in. informacji dotyczacych planéw
pracy, danych dotyczacych cyklu (inseminacja, wycielenia, cigza, zasuszanie,
obserwacja rui), danych z ksiggi inwentarza (sprawozdania o stanach zwierzat,
karta zwierzgcia, rodowdd, obrét stada), zdrowotnosci zwierzat (rejestracja sta-
néw chorobowych, koszty leczenia), zarzadzania zarodkami (zakup, wyptuki-
wanie, transfer, dawcy, cigza), opasania i hodowli (waga zwierzat, obrét stada,
Zywienie, przyrosty, analiza gospodarnosci, kontrola wydajnoéci mlecznej, ewi-
dencja rozchodow, obliczanie dawek zywieniowych i przesylanie ich do auto-
matéw paszowych, ukladanie ptodozmianu paszowego, obliczanie i wycena
stanu zapas6w), analiza ekonomiczna (zysk z pojedynczego zwierzgcia, zysk z
calego stada, ocena parametréw biologicznych, brakowanie), programu ho-
dowlanego i programu kojarzen (doradztwo z zakresu unasienniania, wyboru
buhajow, zarzadzanie danymi buhajéw).

Komputerowy plan oproszen dostarcza informacji pozwalajacych na za-
rzadzanie stadem trzody chlewnej (plany tygodniowe, listy danych), ocene
warto$ci hodowlanej (wg wynikéw tuczu, wydajnosdci rzeZnej, wynikéw poje-
dynczych zwierzat), dokonywanie rachunku planistycznego (zarzadzanie kom-
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ponentami paszowymi, obliczanie dawek paszowych, przydziat pasz) oraz spo-
rzadzanie analizy rocznej. Oprogramowanie dla tuczu trzody chlewnej zorien-
towane jest przede wszystkim na ewidencj¢ zuzytych pasz oraz na optymaliza-
cj¢ zywienia. Dostarcza ono nastgpujacych informacji: o stanach zwierzat, o
przyrostach wagowych, o zuzyciu pasz, 0 ocenie poszczegblnych grup i poje-
dynczych zwierzat oraz o zysku brutto i analizie roczne;j.

Automatyczne stacje meteorologiczne dokonujg nastgpujacych pomia-
réw: kierunku wiatru i jego sity, temperatury powietrza i gleby, nastonecznienia
i promieniowania stonecznego, przejrzystosci powietrza, zwilzenia liscia, wil-
gotnosci powietrza, ilosci opadéw, ci$nienia atmosferycznego, sily ssacej gleby.
Na podstawie zarejestrowanych danych obliczane sg prognozy rozwoju choréb i
szkodnikow. Takie podejscie powoduje oszczgdnosci w kosztach profilaktycz-
nej ochrony roslin oraz pozwala aktywnie chroni¢ srodowisko naturalne.

Programy optymalizujace nawozenie wykonujg obliczenia potrzeb nawo-
zowych dla roélin, uwzgledniajac: pobranie sktadnikéw mineralnych do uzy-
skania plonu, wykorzystanie azotu w zaleznosci od terminu stosowania, rodzaju
gleby, jej zasobnosci w skladniki pokarmowe oraz zastosowanych nawozéw
gospodarskich. Wynikami obliczen s3: zalecenia wapnowania, okreslanie po-
trzeb w zakresie uzupelniajacego nawozenia mineralnego, zalecenia nawozowe,
dobér miedzyplonéw i propozycje struktury zasiewéw z uwzglednieniem go-
spodarki wodnej, gospodarki prochnica oraz mrozoodpornosci roslin.

W rolnictwie znajdujg rowniez zastosowanie satelitarne systemy nawiga-
cji (GPS = Global Positioning System), ktdre szczeg6lnie nadajg si¢ dla duzych
gospodarstw. W systemach tych rolnik uwzglednia np. zmienno$é¢ glebowa,
roznice w zasobnosci gleb w skiadniki pokarmowe, zachwaszczenie. Systemy te
stwarzajq mozliwo$¢ traktowania indywidualnie kazdej czgsci pola, w przeci-
wienstwie do podejscia tradycyjnego, w ktérym traktujemy pole jako jednorod-
ne, stosujac $rednie wartosci dawek nawozéw czy srodkéw ochrony roélin. Ta-
kie podejscie powoduje, ze w pewnych czgéciach pola wystgpuje niedobér, a w
innych nadmiar np. sktadnikéw pokarmowych. Prowadzi ono do powstawania
zagrozen ekologicznych i wysokich kosztéw produkcii.

Z kolei komputery pokladowe maszyn i urzadzen uprawowych umozli-
Wiajg sterowanie plugiem, minimalizacj¢ zuzycia paliwa, obserwacje zagesz-
czenia gleby; w siewnikach regulujg ilos¢ wysiewu, glgboko$¢ wysiewu, usta-
lajg $ciezki technologiczne; w nawozeniu regulujg dawke, szerokos¢ robocza,
obserwacje stanu maszyny; w opryskiwaczach sterujg wydatkiem cieczy, wiel-
koscig kropli, szeroko$cig robocza.

W ciggnikach rolniczych komputery pokiadowe znajdujg zastosowanie
do: kontroli stanu technicznego, automatycznego doboru przetozen skrzyni bie-
g6w, regulacji system6éw hydraulicznych oraz zapobiegajg poSlizgowi két. W
kombajnach zbozowych podstawowe zastosowania komputeréw poktadowych
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to regulacja wysokosci ciecia, pomiar strat ziarna, pomiar czystosci ziarna, po-
miar zuzycia paliwa, wydajnos$ci pracy, sterowanie miocarnig, regulacja predko-
$ci roboczej oraz obserwacja stanu technicznego.




5. CHARAKTERYSTYKA FUNKCJI KIEROWNICZYCH
5.1. Funkcje kierownicze

Pomyst wyodrebnienia funkcji zawodowych w przedsiebiorstwach po-
chodzi od Fayola, ktéry funkcjami nazwal grupy dzialalnosci. Wyr6znit on
sze$¢ najbardziej ogélnych rodzajowych grup dziatalnosci, wykonywanych w
kazdym przedsigbiorstwie i pozostajacych w scistej wspotzaleznosci. Nazwat je
funkcjami zasadniczymi przedsigbiorstwa (22, s. 4 - 5). Sa to funkcje:

I1) techniczna, czyli produkcyjna,

' 2) handlowa, obejmujgca zaopatrzenie i zbyt,
' 3) finansowa - pozyskiwanie kapitatow i obrét nimi,
| 4) ubezpieczeniowa - zabezpieczenie majatku i ludzi,
5) rachunkowa - ewidencja majatku i proceséw gospodarczych,
i 6) administracyjna, czyli kierownicza.

Funkcje przedsigbiorstw realizowane sa na poziomie wykonawczym i

kierowniczym. Przedsigbiorstwa jako catosci charakteryzowane sa przez funk-

cje poziomu wykonawczego, gdyz przez nie realizowane sg zasadnicze cele
przedsigbiorstw.

Stworzone przez Fayola pojecie zasadniczej funkcji przedsigbiorstwa
krzyzuje si¢ z pojeciem funkeji organicznej. Pojeciem tym organizatorzy po-
stugujq si¢ przy dokonywaniu podzialu pracy w przedsigbiorstwie; przede
wszystkim kierowniczej, ale takze wykonawczej - biurowe;j i fizycznej. Funk-
cja organiczna jest rozumiana jako og6t obowigzkéw na danym stanowisku
pracy. Pojecie funkcji organicznej nie jest stosowane przy okreslaniu zadan i
uprawniefi wieloosobowych organéw przedsigbiorstw, np. zarzadow, rad pra-
cowniczych, kolegiow. Do wykonywania funkcji organicznych powotywane sg
stanowiska pracy. Stanowisko pracy, zwlaszcza kierowniczej, powinno mieé
wyraznie okre§lony zakres uprawnien, obowigzkow i wymaganych kwalifikacji,
zapewniony doplyw potrzebnych informacji i by¢ wyposazone w odpowiednie
Srodki rzeczowe i finansowe.

Przy wyodrebnianiu funkcji organicznych niezbedne jest respektowanie
nastgpujacych zasad:
1) zasada jednorodnosci funkcji - przy wyodrgbnianiu danej funkcji nale-
zy aczy¢ mozliwie podobne dziatania,

2) koncentracji funkeji - postulat, aby podobne zadania powierza¢ jako
jedng funkcje jednemu wykonawcy,
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3) precyzowanie zakresu funkcji - jej respektowanie ma zapobiec niepo-
rozumieniom i sporom kompetencyjnym,

4) stabilnosci funkcji - postulaty, by tresé funkcji (tj. rodzaje czynnosci) i
“jej zakres (tj. obciazenia pracownika) nie ulegaly zbyt duzym zmia-
nom w krotkich okresach czasu,

5) zgodnosci uprawnien, Srodkow i odpQw_ig_dziamoéci.

Niekiedy funkcje organiczne okreslane sg weziej. W waskim ujeciu funk-
cjg organiczng nazywane sg zadania $cisle zwigzane z danym stanowiskiem pra-
cy i do stanowiska tego formalnie przypisane w statucie przedsigbiorstwa i w
regulaminie pracy. Szczegélnie wazne jest formalne okreslenie organicznych
funkcji kierowniczych, gdyz ono implikuje, ze na danym stanowisku pracy mo-
ga by¢ wykonywane zadania dodatkowe, nie zwigzane organicznie z tym sta-
nowiskiem. W przypadku kierowniczych stanowisk pracy funkcje nieorganicz-
ne obejmujg czgsto dziatania, nalezace do obowigzkéw pracownikéw wyko-
nawczych, wykonywane dobrowolnie przez kierownikéw. Przykladami moga tu
by¢: prowadzenie samochodu przez dyrektora przedsigbiorstwa, prowadzenie
przez kierownikéw szkolen na kursach zawodowych, wykonywanie czynnosci
opiekuniczych wobec podwladnych pracownikéw itp. Wykonywanie dziatan
nieorganicznych nie powinno przeszkadza¢ kierownikowi w nalezytym wyko-
mywaniu jego funkcji organicznych.
|

Jedng z zasadniczych funkcji przedsigbiorstwa - administracyjng - Fayol
podzielit z kolei na pig¢ szczegbtowych funkeji kierowniczych: a) przewidy-
wanie, b) organizowanie, c) rozkazywanie, d) koordynowanie, €) kontrole. W
ten sposob stworzyl nowe pojecie funkcji. Funkcje kierownicze réznig sie od
funkcji zasadniczych szczegotowoscig, czyli wigkszym wyspecjalizowaniem,
dotycza bowiem wylacznie dziatan kierowniczych; sa funkcjami organicznymi
dla kierowniczych stanowisk pracy. W przypadku podzialu pracy kierowniczej
kierownicy liniowi petnig tylko czgsciowo funkcje planowania i kontroli.

Podziat funkcji jest podziatem rodzajowym typowych czynnoéci wyko-
nywanych przez kierownikéw. Nie jest to podzial sekwencyjny, cho¢ jako taki
bywa niekiedy odczytywany. Przy podziale sekwencyjnym, tj. przy wyréznianiu
kolejnych faz czynnosdci kierowniczych, wyrdznia sie: a) wybdr zadania, b)
przekazanie zadania podwladnym, ¢) opracowanie i przekazanie podwladnym
instrukeji, d) stworzenie sytuacji motywacyjnej, ) stworzenie warunkéw pracy
dla podwiadnych, f) kontrola wykonania zadania. Poréwnanie funkcji kierowni-
czych z podziatem sekwencyjnym czynnosci kierowniczych pozwala uchwycié
istotne réznice mi¢dzy nimi.




Tabela 12. Funkcje kierownicze wg B. Glinskiego

: y Dziatania obejmujgce po
Funkcje za- Czynnosci skiadajgce si¢ na funkcje kilka czynnosci (czynnosci
rzadzania migdzyfunkcyijne)
Gromadzenie informacii, analiza diagnostyczna A
Prognozowanie

Programowanie (ustalanie celow i $rodkéw ich realizacji)

Planowanie

Bilansowanie, koordynowanie i optymalizacja tredci planéw

Zestawianic | uzgadnianie planéw, doprowadzenie planéw do
nizszych ogniw

Grupowanie czynnosci i pracownikéw w komérki i zespoly ko-
morek (wydzialy, zakfady itp.)

Przydzielanie zadah, pracy, narzgdzi i materialow

Ksztattowanie wigzi wspdtpracy i podleglodci migdzy komérka-
mi

Delegowanie i rozgraniczanie uprawniefi

ksztaltowanie struktur

Organizowanie

Dobér i rozstawienie kadr kierowniczych

Informowanie i instruowanie A
Mierzenie wkiadu pracy i wynikéw
Ocena i rozwdj kadr, w tym kicrowniczych
Wyznaczanie wynagrodzefi i premii

Uruchamianie bodZcéw pozaptacowych, w tym ksztaltowanie
stosunkow miedzyludzkich y
Identyfikacja obowigzujacych celéw i zadan oraz miar ich spei-
nienia

Ustalanie procedur kontroli

Kontrola wykonywanych zadan i formulowanie merytorycznych
zaleceft pokontrolnych

Formulowanie zalecefi pokontrolnych majgcych na celu uspraw-
nienie planowanis, organizowania i motywowania v
Kontrola przez system finansowy (bilans, rachunki kosztéw i

[
»
koordynowanie

Motywowanie

komunikowanie sie

nadzorowanie

Kontrola

wynikéw) v

Zrédlo: B. Glinski, Zarzadzanie w gospodarce socjalistycznej. PWE, Warszawa
1985, s. 34.

Zresztg przytoczony tu zestaw sekwencyjny czynnosci kierowniczych nie
jest w pelni ani zawsze obowiazujacy. Wystarczy wskazac, ze kontrola kierow-
nicza nie zawsze nastgpuje na koncu. Wyroznia si¢ bowiem kontrol¢ wyniku,
czyli konficows, i kontrolg przebiegu pracy.

Obecnie wérod teoretykéw zarzadzania istnieje zgodnos¢ pogladéw co do
tego, ze koordynowanie nie jest funkcjg kierownicza. Nie ma po prostu takich
rodzajowo odrebnych czynnoséci kierowniczych, ktére mozna by nazwa¢ koor-
dynowaniem. Koordynowanie albo harmonizowanie dzialan stanowi pewien
cel organizacyjny polegajacy na zgodnym wykonywaniu wspoéizaleznych zadan,
¢zyli na uzgadnianiu sktadnikéw dziatania pod wzgledem ilosci, czasu, miejsca
i warunkéw, na wlasciwym podziale zadan, niedublowaniu prac, nieprzecigza-
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niu jednych grup lub oséb przy innych. Cel ten osigga si¢ jednak przez rézne
dzialania kierownicze, zwlaszcza przez umiej¢tne planowanie, organizowanie i
motywowanie. Wspolczesni teoretycy wyrdzniajg funkcje motywacji zamiast
ustalonej przez Fayola funkcji rozkazywania i przypisujg jej inne tresci niz tej
ostatniej. Na miejscu funkcji przewidywania umieszczajg funkcje¢ planowania,
ktora oczywiscie rozumiana jest szerzej (przewidywanie to tylko czesé dziatan
planistycznych). Wigkszos¢ wspolczesnych teoretykéw zarzadzania wyréznia -
np. G. Terry - cztery gléwne funkcje zarzadzania: a) planowanie, b) organizo-
wanie, ¢) motywowanie, d) kontrole. Oprécz nich coraz czgsciej wyodrebniane
sg inne funkcje: gromadzenie i przetwarzanie informacji, polityka personalna,
analiza wynikow, zarzadzanie ochrong srodowiska oraz zarzadzanie jakoscia.

Wymienione powyzej cztery funkcje traktowane sg jako istotne dla pracy
kierowniczej. Oznacza to, ze kazdy kierownik obowigzany jest je wykonywaé
(cho¢ w réznym zakresie), niezaleznie od szczebla zarzadzania, e ich wykony-
wanie odréznia prace kierownicza od wykonawczej i ze kazdy kierownik na
nich powinien koncentrowaé¢ swa uwage. Ich wykonywanie jest jednym z wa-
runkow uznania kogo$ za kierownika. Nie jest kierownikiem ktos, kto wykonuje
jedna z tych funkcji; jesli np. kto$ zajmuje sig¢ tylko planowaniem, jest planista;
jesli kto§ zajmuje si¢ tylko kontrolowaniem, jest kontrolerem.

Ujecie to moze by¢ zakwestionowane w przypadku niesprecyzowania, do
kogo adresowane sg funkcje kierownicze. Wiadomo bowiem, ze planowaniem,
organizowaniem i kontrola zajmujg si¢ wszyscy pracownicy, niezaleznie od
zajmowanego stanowiska. We wiasnym zakresie rowniez robotnik planuje swe
czynnosci (zwykle w sposéb niesformalizowany), organizuje je i sprawdza,
czyli prowadzi samokontrole. Uwaza si¢ wigc, ze wykonywanie tych funkcji
jest tylko jednym z warunkéw uznania kogo$ za kierownika. Jesli wigc ktos
wykonuje omawiane funkcje w ramach wlasnej pracy, to nie moze by¢ uznany
za kierownika. Drugim warunkiem uznania kogo$ za kierownika jest wykony-
wanie funkeji kierowniczych w stosunku do podporzadkowanych jemu pracow-
nikéw wykonawczych i kierownikéw nizszych szczebli wraz z podlegtymi im
jednostkami organizacyjnymi.

5.2. Wybér i opracowanie celéw zarzgdzania

Problematyka celéw realizowanych w przedsigbiorstwach jest obszerna i
zlozona. Bazujac na ogélnej wiedzy dotyczacej takich celéw, tutaj zajmujemy
si¢ tylko obowigzkami kierownikow przedsigbiorstw, dotyczacymi opracowy-
wania celéw dla jednostek organizacyjnych, ktérymi kierujg.

Znaczenie trafnego wyboru i $cistego okreslenia celéw gospodarowania -
podobnie jak znaczenie doboru naktadéw - nie zawsze bylo doceniane i nawet
obecnie nie wszyscy decydenci nalezycie je doceniajg. Celom gospodarowania
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nie poswiecono dostatecznej uwagi w gospodarce tradycyjnej, przedkapitali-
stycznej.

Bardziej wyrazne okreslenie celow wystapito w gospodarce kapitali-
stycznej, w ktorej dziatalnos¢ przedsigbiorstw w duzo wigkszym stopniu zostata
oparta na zasadzie racjonalnego gospodarowania. Stato si¢ to mozliwe, ponie-
waz w gospodarce towarowej cele gospodarowania staty si¢ wymierne. Stato sie
to tez konieczne, poniewaz powigkszanie si¢ przedsigbiorstw stworzylo pro-
blem autonomizowania si¢ celéw partykularnych i potrzebe ich integracji.

O znaczeniu formulowania celéw przez kierownikéw tak pisat jeden ze
wspolczesnych teoretykéw organizacji, S. Kowalewski: "Pierwszym i podsta-
wowym obowigzkiem kazdego przetozonego, zaréwno w stosunku do podle-
gtych mu jednostek organizacyjnych, jak i pracownikéw niekierowniczych, jest
postawienie przed nim jasno okreslonego, zwigzle, komunikatywnie, a jedno-
cze$nie precyzyjnie i wyczerpujgco, sformutowanego celu. Jest on bowiem je-
dynym dobrym punktem wyjécia do wyznaczania zadan, obowigzkéw i odpo-
wiedzialnosci, zaréwno po- szczegdlnych osob, jak zespolow. Tylko taki cel
przez rozczionkowanie go na cele skladowe moze stuzy¢ jako racjonalna, nie
za$ woluntarystyczna podstawa dzielenia wigkszych catosci na czesci, a zatem
ksztattowania struktury (...) Cel stuzy jako punkt wyjscia dla motywacji, jako
baza rozumnie prowadzonej kontroli, jako niezastapiona podstawa koordynacji,
wreszcie jako swoista filozofia jednostki organizacyjnej, czyli uzasadnienie
sensu jej istnienia" (37, s. 139).

Opracowywanie celéw gospodarowania jest niedoceniane, zwlaszcza w |
rolnictwie. Spowodowaty to nastgpujace przyczyny: ‘

1) Tradycyjny w duzym stopniu charakter zawodowej dziatalnosci rolni-
kow. O ile przedsigbiorstwa przemystowe powstajg w celu wytwarza-
nia rzeczy wynalezionych i starajg si¢ stosowa¢ przemyslane metody
produkcji, a nawet porzucajg poprzednig produkcje i zamiast niej po-
dejmujg wytwarzanie nowej, to w rolnictwie asortyment wytwarza-
nych produktéw zmienia si¢ rzadko i tylko czgsciowo. Rolnicy zmie-
niajg gtéwnie §rodki produkcji, robig to jednak wolniej niz przedsig-
biorcy przemystowi.

2) Poglad, ze produkcje nalezy dostosowywac $cisle do warunkéw przy-
rodniczych, ktére (jesli rozpatruje si¢ je jako sSrednie stany z okresow
wieloletnich) sa state. W ogélnym ujeciu poglad ten jest stuszny, ale
dogmatyczne jego respektowanie jest hamulcem dla postepu gospo-
darczego w rolnictwie.

3) Niedostateczna wiedza producentow rolnych na temat celéw gospoda-
rowania. Przejawia si¢ ona gtéwnie w nieodr6znianiu celu koficowego
od celéw posrednich, stanowigcych srodki do uzyskania celu korico-



nych.

wego, czyli nieodréznianiu celu finansowego od celéw produkcyj-

Tabela 13. Wybrane cele przedsigbiorstw rolniczych

4) Stawianie przed przedsigbiorstwami zadan rzeczowych, a nie finan-
sowych. Koniecznos¢ realizowania celu w postaci dochodu globalne-
go lub zysku wymaga zawsze wnikliwej analizy struktury produkcji i
nakladéw, czyli zmusza do dokladnego zapoznawania si¢ z warunka-
mi realizacji celéw gospodarowania.

Cele kwantyfikowane Cele nickwantyfikowane
Ekonomiczne Pozaekonomiczne
- zysk Cele iloSciowe Cele socjalne
- sprzedaz - plony i wydajnosci - kontakty
- plynno$é - zbyt - sgsiedztwo
- kwota kapitatu wla- |- dotrzymanie zawartych uméw - klimat pracy
Snego
- wypelnienie kwot Ogladanie
- rozwoj gospodarstwa - wyposazenie w czynniki pro-
dukcji (powierzchnia, budyn-
ki, maszyny)
Praca - stanu ro$lin i zwierzat
- 5 dniowy tydzien pracy Niezalezno§é
- urlop - samodzielno$é
- ograniczony €zas pracy w Zyciu - kompetencje decyzyjne
(emerytura) - wlasnoéé
- czasowa niezalezno$¢ od proceséw | - pozycja na rynku
produkcyjnych
Pewnoéé¢
- dywersyfikacja produkcji Moralno&é i etyka
- dochody spoza rolnictwa - ochrona zwierzat
- majatek pozarolniczy - spoleczna odpowiedzialno$é
za Srodowisko naturalne
Cele ekologiczne
- ograniczenie emisji substancji szko-
dliwych (woda gruntowa, powie-
trze)
- zyzno$¢ gleby
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Zr6dio: R. Doluschitz - Unternehmensfuehrung in der Landwirtschaft. E. Ul-
mer, Stuttgart 1997 s. 82.

Zaktadamy tu, ze w gospodarce rynkowej gtéwnym celem dziatalno$ci
przedsigbiorstw jest wynik finansowy. Ze wzgledu na wpltyw zmiennosci pogo-
\ dy w poszczeg6lnych latach na wyniki produkcyjne i finansowe, wynik finan-
\sowy jako gtéwny cel gospodarowania winien by¢ ustalony jako wielkoéé éred-
nia dla okresu kilkuletniego. Ustalenie takiego celu dla przedsigbiorstwa jest
punktem wyjécia do opracowania planu gospodarczo-finansowego.




Istnienie takich realiow nasuwa pytanie: dla jakich jednostek organiza-
cyjnych nalezy ustala¢ taki cel? Otéz cel w postaci wyniku finansowego nalezy
ustala¢ zawsze dla samodzielnej pod wzgl¢dem ekonomicznym jednostki orga-
nizacyjnej.

W Polsce popularyzowany jest obecnie system zarzadzania przedsie-
biorstwami przez cele. Podstawowymi zatozeniami tego sytemu s3: 1) dokladne
okreélenie celéw dzialania przedsigbiorstwa i kontrol¢ jego wynikéw, przy
ograniczeniu ingerencji w sposoby realizacji tych celéw, 2) tworzenie w przed-
sigbiorstwie zgodnego zespotu celow, 3) uczestnictwo kierownik6w komoérek w
ustalaniu zadan, ktére majg realizowaé, 4) wykorzystanie zasady Pareta, 5) ana-
lizowanie miejsc, w ktorych powstajg gléwne wyniki dzialalnosci przedsiebior-
stwa, 6) sporzadzanie planéw usprawnien i state dgzenie do ich realizacji.

Zarzadzanie przez cele ma usprawni¢ integracje celéw, polepszy¢ stosun-
ki miedzy pracownikami i w ten spos6b usprawnic¢ realizacj¢ celow koficowych
przedsiebiorstwa. Gléwnym zadaniem przy integrowaniu celow przedsigbior/
stwa jest ustalenie zgodnosci celow koncowych migdzy sobg oraz z.godnos;ciI
miedzy celami czgsciowymi a celami koncowymi. Integracja celow czgscio-
wych polega na wlasciwym ich podziale oraz na utworzeniu z nich ukladu hie-
rarchicznego. W ukladzie hierarchicznym cele czgsciowe musza by¢ podpo-
rzadkowane celowi koncowemu, gdyz stanowig $rodki jego realizacji.

Cele gospodarstw rolnych sg bardzo zr6znicowane ze wzgledu na ich tre-
Sci i horyzont czasowy. Za G. Steffenem i D. Bornem mozna je podzieli¢ na
kwantyfikowane i niekwantyfikowane, ekonomiczne i pozaekonomiczne.

5.3. Planowanie jako funkcja zarzgdzania

Pojecie planu, oczywiscie uproszczonego, znane byto juz w starozytno-
Sci. Autorzy wielu dziet rolniczych juz w sredniowieczu zalecali stosowaé w
gospodarce folwarcznej plany w postaci preliminarzy. Oparcie gospodarki,
zwlaszcza wielkorolnej, na planach zalecali prekursorzy wiedzy rolniczej od
poczatku XIX w.

Wycinkowe i dorazne planowanie dziatalnosci dawnych kapitalistycz-
nych przedsiebiorstw przemystowych, a takze majatkéw obszamniczych, miato
kilka przyczyn. Po pierwsze, wlasciciele-kierownicy nie musieli koordynowac
dziatalnoéci swych przedsigbiorstw za pomocg planéw, gdyz byly to jednostki
male, mogli wigc wszystkie ich sprawy tatwo koordynowa¢. Po drugie, 6wcze-
sne metody planowania nie byly jeszcze dostatecznie rozwinigte, dlatego ich
stosowanie nie dawalo duzych korzyéci i nie moglo przekona¢ przedsigbiorcow
o korzysciach ptynacych z planowania. Po trzecie, w okresie nierozwinigtego
kapitalizmu dominowat poglad, Zze przedsigbiorca musi szybko reagowa¢ na
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Zmieniajacq si¢ stale sytuacje na rynku, by nie przegrywa¢ walki konkurencyj-
nej, a plany usztywnialy dziatalno$¢ przedsigbiorstw albo dezaktualizowaty sig.
Pé6zniejszy rozwdj przedsigbiorstw kapitalistycznych zmusit je do stosowania
planowania wewngtrznego.

Duze skrzywienie pogladéw na temat planowania spowodowato zrefor-
mowanie w 1989 r. naszej gospodarki narodowej. Poniewaz reformy dokonano
w atmosferze totalnej krytyki dawnych, nakazowych metod zarzadzania i znie-
sienia obowigzku planowania, kierownicy przedsigbiorstw uznali, Ze obecnie
brakuje racji dla kontynuowania planowania, nawet w zmienionej formie. Nie
bylo to stuszne. Planowanie wewngtrzne jest obecnie prowadzone we wszyst-
kich racjonalnie prowadzonych przedsigbiorstwach kapitalistycznych i na nich
powinni wzorowac si¢ przedsigbiorcy.

Potrzeba planowania wynika z rosnacej zlozono$ci proceséw gospodar-
czych, ktore trzeba koordynowaé, oraz zmian w przedsigbiorstwach i w ich oto-
("czeniu. E.O. Heady i H.R. Jensen pisali na ten temat: "Gdyby plony nie zmie-
nialy si¢ i ceny nie wykazywaly wahan z roku na rok, pierwsza decyzja kierow-
/ nika gospodarstwa moglaby z powodzeniem by¢ jego decyzja ostatnig. Méglby
on utozy¢ dla gospodarstwa jedyny i ostateczny plan oparty na zasadzie najwyz-
| szego zysku z ziemi i innych zasobéw - z nadziejg, Ze ta sama sytuacja ekono-
miczna bedzie trwala cale lata. Poniewaz jednak w rolnictwie warunki takie nie
istnialy i nigdy nie zaistniejg, zadaniem rolnika jest systematyczne podejmowa-
nie decyzji przy trzezwej ocenie sytuacji i dalekowzrocznosci, ktore to cechy
stanowig wlasciwy sprawdzian jego kwalifikacji kierowniczych" (28, s. 8).

Znaczenie planowania wynika tez - i przede wszystkim - z faktu, Ze jest
ono jednym ze sposobéw doskonalenia zarzadzania. Ale zarzadzanie przedsie-
biorstwem moze by¢ doskonalone nie przez sam fakt opracowywania planéw,
ale przez opracowywanie dobrych planéw. Planowanie moze by¢ ulepszane
gléwnie przez poznawcze ugruntowanie decyzji zawartych w planach, dosko-
nalenie prognozowania sytuacji planistycznych, ustalanie réwnowagi miedzy
zalozonymi celami a rozporzadzalnymi zasobami i opracowywanie wariantéw
planéw. Przez poznawcze ugruntowanie planowania rozumiemy obecnie
przyswajanie sobie przez planistow i decydentéw wiedzy naukowej o metodach
planowania i o procesach objetych planowaniem oraz badania diagnostyczne.
Badanie diagnostyczne obejmuje gromadzenie i przyswajanie sobie przez plani-
stéw i decydentéw wiedzy sytuacyjnej o konkretnym obiekcie, dla ktérego ma
by¢ opracowany plan. Badanie to obejmuje: a) opis wlasciwy, czyli ewidencje
aktualnego stanu sit wytworezych, warunkéw i wynikéw gospodarowania, b)
b:;zg istniejacego stanu, c) propozycje dokonania zmian. Wazng czeéé¢ wiedzy

cyjnej stanowig parametry (struktury, intensywnosci uzytkowania, gospo-
darnosci itp.) zbiezne treSciowo z parametrami naukowymi, réznigce si¢ jednak
od nich rozmiarami. Parametry diagnostyczne i naukowe stanowig wazne dane
do analizy istniejacego stanu i do ustalen planowych.
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" Przy organizowaniu prac planistycznych powstaje pytanie: czy dyrektor
przedsigbiorstwa powinien bra¢ w nich udzial? Stawianie takiego pytania wyni-
| ka z watpliwosci wywotanej z kolei przez nastgpujace fakty: a) dyrektorzy majg

zwykle duzo zadan zwigzanych z biezacym kierowaniem, b) planowanie jest
wydzielonym zadaniem dla oséb specjalizujgcych si¢ w tej pracy, c) dorywcze
‘ uczestnictwo w sporzadzaniu plan6éw jest praca matlo efektywng. Istnieja jednak
réwniez wazne fakty przemawiajace za twierdzaca odpowiedzig na powyzsze
pytanie. Wynikajq one z nadrzg¢dnego faktu, Ze bezpoérednim zadaniem plano-
| wania jest ksztaltowanie Swiadomo$ci decydentéw i realizatoréw planow.
Udziat dyrektora w planowaniu wptywa bowiem zwykle na: a) odpowiednie
| ksztaltowanie decyzji planowych, na ktére mogiby nie zwréci¢ uwagi w czasie
|  zatwierdzania planu, b) przemyslenie probleméw zwigzanych z realizacjq planu,
co pozwoli przygotowac we wlasciwych terminach realizacj¢ zadan planowych,
| c) identyfikowanie si¢ dyrektora z zadaniami planowymi i wigksze angazowanie
si¢ w ich realizacje.

W. Bocchino wyréznit dwa giéwne etapy w planowaniu: a) wilasciwe
ustalenie cel6w dzialania przedsigbiorstwa, b) wyboér sposobéw dziatania, nie-
{ zbednych do osiagnigcia tych celéw (11, s. 15).

Na poczatku dziatania dany jest zawsze cel rozumiany ogdlnie - np. jako
maksymalizowanie dochodu lub zysku - natomiast jego konkretyzacja i kwan-
tyfikacja odbywajq si¢ zawsze w trakcie planowania. By skutecznie maksymali-
zowa¢ dochéd, trzeba analizowaé warunki wewngtrzne i zewnetrzne, np. popyt i
optacalnoéé produkcji. Analiza stuzy réwnoczesnie do kwantyfikowania celu,
przez ustalenie jaka jego wielko$¢ moze by¢ wykonana. Wynika stad, ze nie
mozna odrywaé opracowania celu od ustalania Srodkéw niezbednych do jego
| realizacji, oraz ze opracowanie celu nalezy do planowania.

Plan opracowywany jest dla przyszlosci, ktora nigdy nie jest dostatecznie

‘ znana. Im dalszy horyzont czasowy planu, tym mniejsza mozliwos$¢ okreslenia

warunkéw realizacji planu, tym wigksza niepewnoscig obcigzony jest plan. Po-

‘ niewaz wiele danych planistycznych nie daje si¢ okresli¢ obiektywnie i musi

by¢ ustalane przez subiektywny wybér, Zyczenia i obawy wplywajg zwykle na

wystepowanie dwdch blgdéw w planowaniu: maksymalizmu i minimalizmu.

‘ Maksymalizm oznacza nierealnos¢ planu; minimalizm nie czyni planu mobili-

zujacym. Planisci muszg wystrzega¢ si¢ rowniez innych bledéw w planowaniu,

‘ takich jak sprzeczno$¢ wewnetrzna, niezgodno$¢ z prawami ekonomicznymi,
brak komunikatywnoséci, zbytnia szczegtowos¢, niekompletnosé.

Planowanie moze by¢ narazone na skrzywienia lub wypaczenia, jesli dy-

| rektor razem z innymi organami wladz przedsigbiorstwa nie dokona zabezpie-
czen przed nimi. Najczgstszymi wypaczeniami w planowaniu sg woluntaryzm i

| arbitralno$¢ z jednej strony oraz uleganie naciskom - z drugiej. Wypaczenia te
wystepujg na wszystkich szczeblach zarzadzania przedsigbiorstwami. Wolunta-
ryzm przejawia si¢ zwykle w ustalaniu zbyt ambitnych zadan, co w warunkach-
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samofinansowania moze doprowadzi¢ do zwichnigcia réwnowagi finansowej
przedsigbiorstwa i do konfliktéw z zatogg. Woluntaryzm wynika z nadmiernej
wladzy, ktéra moze byé wykorzystana w planowaniu, a nastepnie w realizacji
przedsigwzig¢ korzystnych dla niektérych grup pracowniczych (np. dla za}ég
niektorych zakladéw) ze szkodg dla innych grup. Uleganie partykularnym naci-
skom jest skutkiem stabej wladzy naczelnej w przedsigbiorstwie-tdyrekcji, sa-
morzadu), ale powoduje takie same skutki jak arbitralno$¢. Istniejg trzy sposoby
zabezpieczenia si¢ przed podobnymi bledami: a) respektowanie praw samorzg- ‘
du pracowniczego, czyli demokracji w zarzadzaniu, b) korzystanie z opinii eks-

pertow dla rozstrzygania spraw spornych, c) respektowanie obiektywnych kry-

teriow podejmowania decyzji planistycznych. f

5.4. Zasady opracowania biznes planu

W chwili obecnej wystepuje koniecznos¢ podejmowania aktywnych
dziatan w gospodarstwach i przedsigbiorstwach w zakresie gospodarowania fi- |
nansami. Zarzadzanie finansami w przeciwienstwie do analizy finansowej moze j
nie tylko obejmowaé analiz¢ przeszlosci, ale przede wszystkim prognozowaé |
przysztosé w celu realizacji przyjetych zatozen krétko- i dlugookresowych. |
Podstawowym narzg¢dziem do prognozowania zarzadzania finansami w przy-
szlosci jest biznes plan, ktéry zawiera cele, $rodki i metody dzialania (strategie
dzialania) sprzyjajace osiagnigciu zatozonych celéw. Biznes plan jest realng
oceng i wizjg dziatania firmy majacg doprowadzi¢ do osiagnigcia sukcesu na

| rynku.

Z badan przeprowadzonych przez B. Golgbiowskiego (27, s. 109 — 114)
dotyczacych oceny wykorzystania biznes planéw wynika, Zze przedsigbiorstwa
w ktérych biznes plan traktowano jako narzedzie w zarzadzaniu, wykorzystaty |
swoj potencjal produkcyjny w sposéb pozwalajgcy na osiggnigcie wysokich
efektow ekonomicznych. W firmach tych po uptywie kazdego kwartatu doko-
nywano analizy uzyskanych efektéw produkcyjnych oraz dokonywano analizy |
iloSciowej poziomu nakfadow. Nastepnie analizowano szczegblowo poszcze-
golne skladniki strony przychodéw i kosztéw. Pelna analiza produkcyjno-
finansowa za dany kwartat pozwalata na ustalenie miejsc w ktérych wystepo-
waly odchylenia od zalozen przyjetych w biznes planie, przyczyn tych odchylen
oraz pozwalala na podjgcie odpowiednich dziatan korekcyjnych. Plany zawarte
w biznes planach analizowanych przez B. Golgbiowskiego gospodarstw byly |
uaktualniane, na podstawie przeprowadzonych analiz, w zaleznosci od sytuacji
finansowe] danej firmy oraz od zmian zachodzacych w otoczeniu.

Do najczgséciej stosowanych biznes planéw naleza opracowania dotycza-
ce zalozen zwigzanych z :
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- uzyskaniem zewngtrznych Zrédel finansowania z instytucji finansowych
(sktadanie wnioskéw kredytowych, starania dotyczace leasingu),

- opracowaniem dokumentéw niezbednych przy sgdowym postepowaniu
uktadowym lub bankowym post¢powaniu ugodowym,

- préba zarzadu przekonania czlonkéw rad nadzorczych lub wiascicieli firm o
“doskonatych” rozwigzaniach zlej sytuacji przedsigbiorstw (sanacji firmy),

- prébami naklonienia zewnetrznego inwestora do podjgcia wspdlnych przed-
sigwzied,

- ukazaniem celowosci przeksztalcenia firmy (podziat lub fuzja),

- oceng przedsigwziecia inwestycyjnego.

Biznes plan jest zestawieniem dokument6w - analiz i programéw, w kt6-
rych na podstawie oceny aktualnej sytuacji finansowej oraz danych historycz-
nych zawarta jest projekcja celéw firmy i sposob6éw ich osiggania przy wszyst-
kich lstmejqcych uwarunkowaniach natury finansowej, rynkowe;j, marketingo-

wej, organizacyjnej, kadrowej, technologncznej ltp Obejmuje on dziatalnosé
biezaca oraz okres od trzech do pigciu lat.

Korzyéci wynikajace z doktadnego biznes planu znacznie wykraczaja po-
za dorazne cele bedace podstawa jego opracowania. Okreéla on krétko- i diu-
goterminowe cele firmy, precyzuje sposéb ich osiagnigcia oraz moze byé do-
skonala pomoca wspomagajaca biezace zarzadzanie.

Przygotowanie biznes planu przynosi nast¢pujgce korzysci:

e dzigki systematycznemu podejsciu do problemu popetnia sig¢ bigdy

tylko na papierze, a nie w rzeczywistej dziatalnosci firmy, -

e poprawia samopoczucie kadry kierowniczej dajac wnikliwg oceng

wlasnych zdolnosci do zakladania czy tez prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej,

e pokaze wysoko$¢ potrzebnych nakladéw finansowych, sposéb ich

wykorzystania oraz okresy, w ktorych bgda najbardziej potrzebne oraz
zredukuje ryzyko niepowodzenia,

e umozliwia poznanie procesu planowania, co jest bardzo wazne z

punktu widzenia dlugookresowej dziatalnoéci przedsigbiorstwa; wie-
dza i do$wiadczenie zdobyte w procesie planowania umozliwiajgq
szybkie reagowanie na zmiany otoczenia,

e pomaga w uzyskaniu zasobéw finansowych oraz w wypracowaniu
wiasnych miernikéw oceny rezultatéw dziatalnosci,

e pomaga w odkryciu potencjalnych slaboscn oraz w zidentyfikowaniu
przeoczonych okazji.

Biznes plan pelni dwie podstawowe funkcje:




e funkcje wewnetrzng: plan wykorzystywany jest jako wewnetrzny do-
kument planistyczny niezbg¢dny do zarzadzania przedsigbiorstwem,

e funkcj¢ zewngtrzng: plan ma podstawowe znaczenie dla uatrakcyjnie-
nia przedsigbiorstwa w oczach potencjalnych inwestoréw i przycigga-
nia z zewngtrz §rodkéw potrzebnych na finansowanie jej przedsie-
wzig€.

Pelnigc funkcje zewnetrzng, biznes plan umozliwia zarzadowi zorgani-
zowane planowanie rozwoju przedsigbiorstwa i przewidywanie wszelkich
zmian w przysztosci. Jest to tradycyjny sposéb rozumienia funkcji planowania
w zarzgdzaniu. W biznes planie funkcja ta znajduje swoj wyraz przez zastoso-
wanie aparatu wykorzystywanego w planowaniu strategicznym, co sprowadza
si¢ do precyzyjnego opracowania zatozefi i wynikéw finansowych przyjetych
wariantéw strategicznych. Kierownictwo przedsigbiorstwa, po szczegétowym
przemysleniu swoich zalozen oraz ustaleniu misji i celéw, powinien okresli¢
poziom oczekiwan, z ktérymi w przysztosci bedzie mozna poréwnywaé osigga-
ne wyniki oraz dobra¢ wskazniki stuzace do pomiaru i kontroli stopnia ich re-
alizacji. Podczas przygotowywania biznes planu nalezy przede wszystkim
uwzgledni¢ warunki niezbgdne do osiggania zamierzonych celéw (np. zwigk-
szenie efektywnosci zarzadzania, zaangazowanie wykwalifikowanej sity robo-
czej, modernizacja Srodkéw produkcji, zmiana struktury produkcji, rozwijanie
rynku oraz pozyskiwanie §rodkéw finansowych).

Zewnetrzna funkcja sprowadza si¢ do wykorzystania biznes planu pod-
czas ubiegania si¢ o zainteresowanie potencjalnych inwestorow, mogacych
wspom()c finansowo przedsigbiorstwo. Ostatnio, coraz szerzej rozpowszechnia
si¢ praktyka przedkladania biznes planu jako wymaganego warunku przy skta-
daniu wnioskéw kredytowych.

Budowa biznes planu oparta jest o proste zasady konstrukcyjne, ktorych
zakres merytoryczny obejmuje wszystkie zagadnienia wewnetrzne przedsigbior-
stwa oraz oddzialywania zewnetrzne, zwigzane tematycznie z badaniem przed-
sigbiorstwa, opracowaniem zasadniczego planu oraz opracowaniem planu
wprowadzenia go w zZycie. Nalezy jednak pamietac, Ze nie ma uniwersalnego
wzoru biznes planu. Nie kazdy z przedstawionych ponizej elementéw biznes
planu musi by¢ w nim zawarty. Dobér elementéw bedzie zalezal od rodzaju
prowadzonej dziatalnosci oraz od powstatej koniecznosci jego utworzenia.

Punktem wyjscia przy opracowaniu planéw finansowych w biznes planie
jest prognoza sprzedazy wynikajaca z planéw rzeczowych.

Plan finansowy powinien by¢ traktowany jako finansowe skutki okreslo-
nych dziatan. Shuzy on jako wewnetrzny dokument w przedsigbiorstwie oraz
zaznajamia ewentualnych inwestoréw z jego problemami finansowymi. Ko-
nieczne jest do tego opracowanie przewidywanych zyskéw i strat oraz bilansow.
Whioski wyplywajace z analiz finansowych musza by¢ opracowane szczeg6lnie
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starannie i powinny obejmowa¢ zapotrzebowanie na gotowke, kwoty dostarcza-
ne w ramach udzialéw i w drodze pozyczek, rodzaj, cen¢ i ilo$¢ papieréw war-

toSciowych, poziom zysko6w, czas splaty wszystkich dtugéw.

Tabela 14. Przykladowa struktura tresci biznes planu przedsigbiorstwa

-

Bloki zagadnieni Zagadnienia szczeg6lowe
STRESZCZENIE cel i przedmiot planu s
istota planowanych zamierzen
potrzeby finansowe
spodziewane korzyéci i czynniki ryzyka
historia firmy
CHARAKTERYSTYKA forma prawna, misja i przedmiot dziatalno$ci
(DIAGNOZA) posiadane zasoby
PRZEDSIEBIORSTWA sytuacja finansowa i wyniki finansowe
mocne i stabe strony
wielko$¢ i dynamika rynku (popytu)
ANALIZA OTOCZENIA klienci
konkurenci i ocena pozycji konkurencyjnej firmy
szanse i zagroZenia
STRATEGIA ROZWOJU cele strategiczne
PRZEDSIEBIORSTWA warianty strategii i ich uzasadnienie
il charakterystyka wybranej strategii
PLAN SPRZEDAZY | planowany wolumen i warto$¢ sprzedazy
DZIALAN plan dzialaf marketingowych w obszarze produktu, ceny, dys-
MARKETINGOWYCH trybucji i promocji
opis procesu
PROCES PRODUKCYJNY |plan produkcji
(PLANY RZECZOWE) plan zaopatrzenia
plan zatrudnienia
1o plan remontéw i inwestycji
ZARZADZANIE charakterystyka kadry zarzadzajacej
struktura organizacyjna i techniki zarzadzania
plany wynikéw finansowych, bilanséw i przeptywéw pienigz-
PLANY I ANALIZY nych
FINANSOWE analizy i oceny przyszlej sytuacji finansowej, progu rentowno-
logh 4ci, optacalnosci, poziomu ryzyka itp.
sprawozdania finansowe
ZALACZNIKI wyniki badan rynkowych

zyciorysy zawodowe, schematy organizacyjne

Zrédio: Metody sprawnego zarzadzania. Red. H. Bieniok, AW Placet,

Warszawa 1997, s. 54.

Plan przeptywu gotéwki jest najwazniejszg czg¢scia planu finansowego
poniewaz zysk wykazywany w sprawozdawczosci finansowej nie zawsze od-
zwierciedla zdolno$¢ platnicza firmy. Przeptywy gotéwki odzwierciedlajg wier-
ny obraz sytuacji finansowej przedsigbiorstwa. Na ich podstawie mozna oceni¢
np.: zdolnos¢ przedsigbiorstwa do regulowania zobowigzan, w tym wyptacania

B .
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dywidendy, dalsze mozliwoéci zwigkszania przyrostéw gotowki, przyszie po-
trzeby zewnetrznego zasilania finansowego, czynniki wptywajgce na wielkos¢
roznicy powstatej migdzy zyskiem a przyrostem gotowki z dziatalnosci opera-
cyjnej, wpltywy gotéwkowe z dziatalnosci inwestycyjnej i finansowe;j.

Zapotrzebowanie na kapital obrotowy moze uwidocznié¢ potrzebe na do-
datkowe finansowanie, nalezy wigc: a) podaé warunki i terminy tego finanso-
wania oraz sposoby splaty, b) podaé jaka cze$¢ bedzie zabezpieczona przez: in-
westoréw, dlugoterminowe pozyczki, krétkoterminowe kredyty bankowe.

5.5. Pojegcie organizacji i organizowania

Nazwa "organizacja" pochodzi od tacinskiej nazwy "organisatio” - ozna-
czajacej urzadzenie, ustrj lub ukiad - ale jej pierwowzorem byla grecka nazwa
"organon" - narzedzie. Wspolczesni teoretycy organizacji postuguja si¢ prze-
waznie ogélnym pojeciem organizacji oraz pojeciami o szczegétowych (w roz-
nym stopniu) zakresach, pochodnymi od pojecia ogélnego. Teoretycy systeméw
okreslajg ogélne pojecie organizacji jako rodzaj systemu, a system - jako ze-
sp6t powigzanych ze sobg sktadnikéw (tj. podsystemoéw i1 elementéw), tworzacy
cato$¢ o innych cechach niz cechy skladnikéw, majacy wiasng strukture i dzigki
niej wyodrgbniony od innych systeméw, czyli od otoczenia. Prakseolodzy na-
tomiast definiujg to poj¢cie jako rodzaj calo$ci. T. Kotarbinski okreslit organi-
zacjg (36, s. 68) jako "takg calos¢, ktorej wszystkie sktadniki wspotprzyczyniajg
si¢ do powodzenia catosci”, czyli do osiggania jej koncowych celéw. Zakres
ogoblnego pojecia organizacji jest wezszy niz zakres pojgcia systemu i pojecia
catosci. Niektore systemy (catosci), jak atomy czy uktady planet, nie sg organi-
zacjami.

T. Kotarbinski wyr6znit dwa pochodne pojgcia organizacji: rezultatowe i
lzynnoéciowe. J. Zieleniewski podzielit zas rezultatowe pojgcie organizacji na
irzeczowe i atrybutowe. Rzeczowe pojecie organizacji okreslit on jako "rzecz
|zorganizowang" (87, s. 46), czyli przedmiot materialny, majacy sktadniki zr6z-
nicowane funkcjonalnie (organy) i wspétdziatajace ze soba, a atrybutowe poje-
cie organizacji - jako tozsame z pojeciem "struktura organizacyjna". Organiza-
torzy majg zwykle do czynienia ze strukturami przyshugujgcymi: a) rzeczom
zorganizowanym, b) przedmiotom abstrakcyjnym, c) czynno$ciom. Organizacja
rozumiana czynnosciowo jest orgamizowaniem, czyli tworzeniem sprawnie
dziatajacych rzeczy zorganizowanych, sensownych ukladéw mys$li i harmonij-

' nych uktadow czynnosci - wiasnych albo cudzych (zob. tab. 15)

Organizacjami - w szerokim znaczeniu rzeczowym - sg przedmioty mate-
rialne majgce organy, czyli sktadniki zréznicowane funkcjonalnie, a we wlasci-
wym znaczeniu rzeczowym, czyli wezszym - sztuczne przedmioty zlozone
("rzeczy zorganizowane"), bedace rezultatem organizowania, utworzone przez
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ludzi dla realizacji ich celéow, majgce skiadniki posrednio i doraznie, a nie
trwale, tgczone. Do rzeczy zorganizowanych nie naleza organizmy zwierzat ani
roélin, gdyz sq ksztaltowane przez sity przyrody i realizuja (nieSwiadomie) wia-
sne cele, a nie cele ludzkie. Nie sg nimi tez oddzielne budynki ani maszyny,
choé zostaly uksztattowane przez ludzi, poniewaz sg rezultatem pracy konstruk-
cyjnej, a nie organizacyjnej, i majg skladniki potaczone ze sobg bezposrednio i
trwale. Jako przypadek posredni traktowane s osrodki gospodarcze, gdyz ich
skladniki (zabudowania) sg ze sobg potaczone trwale, ale posrednio - przez
podloze. Rzeczami zorganizowanymi sa natomiast agregaty maszyn, gdyz ich
skladniki s faczone ze sobg doraznie, a nie na stale. Sa nimi rowniez - i przede
wszystkim - systemy nazywane jednostkami organizacyjnymi i instytucjami
spotecznymi. Jednostki organizacyjne sa zespotami ludzi i srodkéw gospodar-
czych. Ludzie w ramach jednostek organizacyjnych potaczeni sg informacjami,
zwiaszcza dotyczacymi realizowanych celéw i zadan, ze $rodkami gospodar-
czymi za$ - przez przepisy prawa i procesy pracy.

Instytucje spoleczne réznig si¢ od innych rzeczy zlozonych tym, ze |
istotnymi ich elementami s ludzie. Dlatego sg okreslane jako zespoty ludzi
wspotpracujacych ze soba systematycznie dla realizacji wspélnych celéw. Nie
kazda zbiorowo$é ludzi stanowi instytucje spoteczna, lecz tylko taka: a) ktora
ma wlasny cel lub wigzke celow akceptowanych przez jej cztonkéw, b) ktorej E
czlonkowie wspdldzialajg dla realizacji tych celow oraz c) porozumiewajg sig f
ze wzgledu na to wspotdziatanie. W kazdej instytucji spolecznej istnieja: po- |
dziat zadan i obowiazkéw oraz ukiad stosunkéw wynikajacy z tego podziah,
hierarchia wladzy i prestizu, system informacji itp. Jedng z kategorii instytucji
spotecznych stanowig instytucje gospodarcze, czyli przedsigbiorstwa. Od in-
stytucji niegospodarczych réznig si¢ one giéwnie rodzajami celow, formami
realizacji celéw oraz istotnymi sktadnikami, ktérymi sg nie tylko ludzie, ale
rowniez $rodki produkcji.

Kluczowe znaczenie dla pracy organizacyjnej ma pojecie struktury,
okreslane zwykle jako ogél stosunkéw migdzy skladnikami systemu lub mie-
dzy catym systemem a jego sktadnikami, rozpatrywany z okreslonego wzgledu.
Organizowanie obejmuje gtéwnie tworzenie nowych struktur i przeksztalcanie
oraz korygowanie juz istniejacych. Obiekty zorganizowane i zespoly czynnosci
sq oceniane przede wszystkim ze wzgledu na walory struktur, ktére im przystu-
guja. Zawsze wyzej oceniane sg te sposréd nich, ktérych struktury pozwalaja im
funkcjonowaé bardziej ekonomicznie i na odwrot.

W przedsigbiorstwach mozna wyrézni¢ rézne struktury. Dla organizatora
wazne sg tylko te struktury, ktore majg istotny wptyw na realizacj¢ koficowych
celow danego przedsigbiorstwa. Sg one wyrozniane wg rodzajéw przedmiotéw
materialnych, czynnosci i mysli ludzkich. Mysli odzwierciedlajg tu tresci i
struktury rzeczy lub czynnosci. Wystepujg one w postaci sprawozdawczych opi-
sOw stanéw rzeczy lub przebiegéw czynnosci, albo jako plany zawierajace tre-
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$ci dotyczace przyszlych stanéw rzeczy lub przysztych przebiegéw czynnosci.

Planowanie struktur rzeczy, czynno$ci lub mysli jest organizowaniem antycypa-
cyjnym, a wdrazanie planow takich struktur - organizowaniem operatywnym.

Struktury rzeczy sq analizowane i ksztaltowane w petnych zakresach (tj.
na skalg calego przedsigbiorstwa lub caloéci sit wytwérczych, nakladéw czy
 kosztéw) albo w czgsci zakresbw. Moga one dotyczy¢ iloSciowych albo jako-
| $ciowych aspektéw danej rzeczy zlozonej. Struktura iloSciowa stanowi og6t
relacji migdzy sktadnikami rzeczy danego rodzaju a jej caloscig odwzorowa-
nych w postaci liczb. Struktury jako$ciowe obejmujg relacje niemierzalne,
zachodzace migdzy pracownikami lub migdzy pracownikami a srodkami gospo-
darczymi. Sa to relacje wiadzy i podporzgdkowania stuzbowego, kolezenstwa,
wiasnosci, uzytkowania itp. Uklad stosunkéw migdzy czlonkami przedsigbior-
stwa regulowany przez przepisy nazywa si¢ strukturg formalng tej instytucji;
uktlad stosunkéw kolezenskich oparty na zasadach niepisanych (zwyczajach lub

. porozumieniach kolezenskich) - organizacja nieformalna.

Praca organizacyjna dokonywana jest w stadium tworzenia przedsig-
biorstwa i w stadium jego funkcjonowania. W pierwszym stadium tworzona
jest ramowa struktura samego przedsi¢biorstwa (odwzorowana w schemacie
organizacyjnym), nazywana organizacyjna, funkcjonalng lub podmiotows, czyli
wyodre¢bniane sg komorki i stanowiska organizacyjne oraz ustalane sg wigzi ko-

operacyjne miedzy nimi.
Tabela 15. Podstawowe pojecia systeméw i organizacji
= =
Pojecia rezultatowe | Pojecia czynno$ciowe
Pojecia uzywane w teorii organizacji n
Systemy tworzone | Struktury instytu- | Przedsigbiorstwa, |Planowanie Organizowanie
przez ludz, tj. cji spotecznych | gospodarstwa i struktur (organi- | operatywne (kic- |
struktury maszyn, |°TaZ ich podsys- |inne instytucje zowanie antycy- |rownicza funkcjé
budynkéw itp. teméw rolnicze pacyjne) organizowania)
S

\_

W stadium funkcjonowania przedsigbiorstwa projektowane i ksztatto-

ane sq struktury strumieni srodkéw gospodarczych poprzez: a) okredlanie

elow przedsigbiorstwa, b) tworzenie zespoléw organizacyjnych (wlaczanie do
nich skladnikéw niezbednych, wylaczanie z nich sktadnikéw zbednych lub za-
stgpowanie sktadnikow gorszych lepszymi), c) rozmieszczanie zespoléw orga-
nizacyjnych i przydzielanie im zadan, d) ustalanie sktadnikéw nakladéw i
kosztéw, €) tworzenie oraz zmienianie wigzi kooperacyjnych, f) regulowanie
przebiegéw pracy, g) ustalanie i zmienianie wig¢zi informacyjnych, h) ksztatto-
wanie stosunkéw migdzy pracownikami oraz stosunku pracownikow do pracy i

do srodkoéw gospodarczych.




Ksztaltowanie przebiegu pracy obejmuje tworzenie zespotéw roboczych,
ich rozmieszczenie, wyznaczenie im rodzajéw i terminéw wykonania zadan. W
pracy jednoosobowej wyznaczana jest struktura czasowa, czyli kolejnos¢ lub
czas trwania czynno$ci. Prace wieloosobowe rozpatrywane w tym samym czasie
miewajg rézne struktury w zaleznosci od zréznicowania ich kolejnosci i rowno-
czesnosci, miejsca lub przedmiotu. Praca wieloosobowa bowiem moze byé
rownoczesnie lub kolejno wykonywana w jednym miejscu lub w réznych miej-
scach, moze by¢ oddziatywaniem na te same lub rézne przedmioty.

5.6. Organizowanie jako funkcja zarzgdzania

Dziatania organizacyjne s wykonywane na kazdym stanowisku pracy -
kierowniczym i wykonawczym. Robotnik organizuje prace kiedy ustala czaso-
wa strukture swoich czynnosci (kolejnos¢), kiedy obmysla przestrzenng struktu-
re pracy, czyli rownoczesne lub kolejne dziatania w réznych miejscach; kiedy
dobiera sobie narzedzia lub maszyny, kiedy decyduje o kolejnosci ich uzycia
czy momencie zgloszenia ich do naprawy. Na poszczegélnych stanowiskach
roboczych zakresy wykonywanych dzialan nie sg jednakowe. Zalezg one od
szeregu czynnikéw, jak np. charakter stanowiska roboczego, stopien ingerencji
pracownikéw nadzoru, wydajnos$¢ wykonywanej pracy, inwencja organizacyjna
robotnika. Bywajg stanowiska pracy, na ktérych proces technologiczny przesg-

dza o wykonywaniu przez robotnikow wylacznie czynnosci zrutynizowanych
(przy produkcji tasmowej lub aparaturowej). Bywajgq tez prace fizyczne (np. in-
dywidualne prace polowe) wymagajace wielu czynnosci organizacyjnych.

Powyzsze przyklady wskazuja, ze do dziatan organizacyjnych wykony-
wanych na stanowiskach roboczych naleza dziatania wymagajace my$lenia do-
tyczacego ksztaltowania struktur czynnosci (czasowych lub przestrzennych)
oraz tworzenia uktadéw: czlowiek - narz¢dzie lub czlowiek - maszyna. Za do- |
brze zorganizowane uwazamy takie prace, ktore: a) przebiegaja wedtug dobrze |
obmyslanych wzorcéw, b) wykonywane sg sprawnie. Ukiadow czynno$ci po-
wstatych bez udziatu $wiadomosci - odruchowych i zrutynizowanych - nie zali-
czamy do czynnosci organizacyjnych. Tkwi w tym podejsciu pozorny paradoks,
poniewaz za dobrze zorganizowane uchodzg prace zrutynizowane, ktére wsku-
tek powtarzalnosci przebiegaja sprawnie.

Wspotczesni polscy teoretycy organizacji postuguja si¢ pojeciem organi-
zowania przejetym od prakseologéw. Prakseologiczne pojgcie organizowania
ma szeroki zakres, obejmuje bowiem tworzenie 1 regulowanie w jednostkach
organizacyjnych struktur rzeczowych i struktur proceséw pracy, od ktérych za-
lezy funkcjonowanie i efektywno$¢ funkcjonowania tych jednostek. Struktury
organizacyjne tworzone sa antycypacyjnie i operacyjmie. Antycypacyjnie -
znaczy w postaci projektow i planéw; operacyjnie - doraznie, jako realizowanie
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planéw. Przez realizowanie planow rozumiemy tu czynnosci wykonywane nie
tylko przez personel wykonawczy, ale rowniez przez kierownikow. Jesli mé-
wimy, Ze organizowanie antycypacyjne jest organizowaniem planowym, zacho-
dzi wtedy potrzeba sprecyzowania co jest planem.

Zaliczenie planowania do funkcji zarzadzania wynika z pogladu, Ze orga-
nizowanie jest jedng z funkcji realizowania planéw przez personel kierowniczy.
H. Koontz i C. O'Donnel oprécz kierowniczej funkcji planowania, wyr6znili
funkcje organizowania, polityke kadrows i kierowanie (jako realizowanie pla-
noéw) oraz kontrole. Planowanie potraktowali jako okreslanie celow, kierunkow
polityki i procedur dziatania; polityke¢ kadrows - jako dobér pracownikow i sta-
bilizowanie ich zatrudnienia; kierowanie - jako przewodzenie, czyli oddziaty-
wanie na pracownikéw. Pisali oni: "Organizacyjna funkcja kierownika wyzsze-
go szczebla polega na okre$leniu i wyszczegoélnieniu czynnosci niezbednych do
osiggnigcia celow przedsigbiorstwa, zgrupowania ich, przydzieleniu dziatom
odpowiednich czynnodci oraz udzieleniu kierownikom dzialéw niezbednych
uprawnien do wykonania tych czynnosci” (38, s. 51).

Pojecie funkcji organizowania u Koontza i O'Donnela ma zakres szerszy
niz u Fayola. Fayol zdefiniowat organizowanie jako wyposazanie przedsigbior-
stwa w $rodki produkcii i site robocza. Wyréznit on ponadto koordynowanie -
jako harmonizowanie tzynno$ci roboczych - i rozkazywanie - jako powodowa-
nie "funkcjonowania personelu" (22, s. 8).

H. Koontz i C. O'Donnel zaliczyli do funkcji organizowania wyposazenie
przedsigbiorstwa w Srodki materialne, koordynowanie i rozkazywanie, a wyla-
czyli z tej funkcji "wyposazenie" przedsigbiorstwa w personel. Nie tylko u Fay-
ola, ale réwniez u Koontza i O'Donnela pojecie kierowniczej funkcji organizo-
wania ma zakres wezszy niz ogélne pojecie organizowania. U Fayola funkcja
organizowania obejmuje czynnosci planistyczne w nieokreslonym zakresie. U
Koontza i O'Donnela zasadnicze czynnosci planistyczne - obejmujace okresle-
nie celéw i kierunkéw dziatalnosci - zostaly ujete jako odrgbna funkcja - pla-
nowanie - natomiast bardziej szczegélowe czynnosci planistyczne objete sg
funkcjg organizowania.

J. Zieleniewski nie postugiwat si¢ pojeciami funkcji kierowniczych usta-
lonymi przez Fayola. Omawiajac dziatania zorganizowane wyr6znit jednak
wéréd nich etap pozyskiwania zasobéw, ktéry umiescit po etapie planowania
(87, s. 276). Pisat on, ze "chodzi tu o pozyskanie zasobéw potrzebnych do wy-
konania planu, a gdyby ich pozyskanie (wbrew planowi) okazato si¢ niemozli-
we - 0 dziatania uboczne, zmierzajgce do takiego przeksztalcenia wewnetrznych
i zewnetrznych warunkéw dziatania gléwnego, aby cele mogly byé osiagnigte
przy pomocy zasobow bedacych do dyspozycji" (87, s. 289). Organizowanie
zasob6w wedtug Zieleniewskiego obejmuje: L




- pozyskiwanie i (lub) doksztalcanie juz pozyskanych cztonkéw zespotu oraz
rozmieszczenie ich, czyli przydzielenie im czynnosci oraz zasobéw potrzeb-
nych do realizacji planu;

- pozyskiwanie i rozmieszczanie elementéw aparatury (projektowanie zakla-
déw pracy, budynkéw, rozmieszczanie narzedzi i urzadzen, dokonywanie
inwestycji i zaopatrzenie biezace); _

- utrzymywanie aparatury w gotowosci do funkcjonowania;

- ogolnie za$ - takie dobieranie i wzajemne ustosunkowywanie elementow in-
stytucji, aby w sposob jak najlepszy wspotprzyczynity si¢ do powodzenia
catosci, czyli organizowanie struktury inwestycji rozumianej w sposéb sta-
tyczny" (87, s. 289 - 290).

WypowiedZ ta wymaga uzupelnienia. Struktura sit wytworczych - czy
oddzielnie rozpatrywana struktura Srodkéw produkc;ji albo sity roboczej przed-
sigbiorstwa - ksztattowana jest nie tylko przez pozyskiwanie zasobéw, ale row-
niez przez pozbywanie si¢ ich - zwalnianie pracownikéw, sprzedaz albo likwi-
dacje srodkéw pracy itp.

Pozyskiwanie elementéw sit wytworczych, pozbywanie sig ich, zabezpie-
czanie sprawnosci ich dziatania oraz ich rozmieszczanie - czyli tworzenie sta-
tycznych struktur przedsigbiorstw - stanowi tylko czes¢ dziatalnosci aparatu
kierowniczego przedsigbiorstw. Wigksza czgs¢ tej dziatalnosci stanowi biezace
organizowanie prac. To wiasnie na etapie organizowania pracy uruchamiany
jest potencijal sity roboczej i srodkéw produkcji, tworzone sg zespoty robocze,
ustalane kolejnosci lub réwnoczesnosci wykonywanych czynnosci przez ze-
spoty jako calosci, a w ich obrgbie przez poszczeg6lnych pracownikéw, regu-
lowane jest tempo pracy - méwiac ogdlnie, ksztaltowane sg struktury czynnosci.
Niektore czynno$ci organizowania pracy podobne sg do czynnosci pozyskiwa-
nia zasobéw. W obu przypadkach organizator musi mie¢ na uwadze skiad i
wielkos¢ zasobow, a zwlaszcza dostosowanie ich do przewidywanych zadan.

Organizowane na biezaco prace sg zadaniami, przez ktére realizuje sig
konicowe cele przedsigbiorstwa. Kazde zadanie jest wyjsciowym elementem or-
ganizacyjnym, do ktérego dostosowuje si¢ (uwzgledniajgc warunki pracy) ilosci
i rodzaje wykonawcé6w oraz odpowiednie $rodki produkcji, a ponadto metody
pracy i czas pracy. Organizujac zadanie robocze trzeba ustali¢ wlasciwe pro-
porcje migdzy sita roboczg a $rodkami pracy. Jesli zadanie ma by¢ wykonane
prostymi narzedziami, wtedy do wielkosci tego zadania i warunkéw pracy do-
biera sie ilosé robotnikéw, uwzgledniajac przy tym termin wykonania zadania.
Jesli zas zadanie ma by¢ wykonane za pomocg maszyn, zwlaszcza duzych, wte-
dy do wielkosci zadania, terminu jego wykonania i warunkéw pracy dopaso-
wuje sie w pierwszej kolejno$ci maszyny najwigksze, nastgpnie do tych maszyn
inne $rodki techniczne (np. transportowe) i dopiero po tym dobiera si¢ ilosci i
rodzaje sity robocze;j.
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Prace zespotowe sg tym bardziej efektywne, im lepiej skoordynowane sg
ich elementy pod wzgledem ilosci i czasu: by w danym miejscu i czasie nie byto
nadmiaru jakichs czynnosci lub niedoboru innych, by byly one wykonywane we
wiasciwych ilosciach i we wiasciwej chwili. Harmonijny rytm pracy ulega za-
kiéceniu, gdy pewnych niezbednych czynno$ci w niej zabraknie, gdy niektore
czynnosci zostajg opoznione, wykonane w innym czasie lub miejscu niz powin-
ny byé wykonane. Przejawem pracy nieskoordynowanej s3 zatory robocze. W
miejscu zatoru roboczego mozliwosci wykonywania czynnosci sg w danym cza-
sie za male, a poza nim - za duze, czyli miedzy nimi sg dysproporcje. Zator ro-
boczy moze powsta¢ z dwu przyczyn: przez niewlasciwy podziat ludzi i $rod-
kéw pracy oraz przez niedostateczne tempo pracy w danym miejscu. Aby spo-
wodowa¢ harmonijny przebieg pracy, organizator musi stale obserwowac jej
przebieg i w razie potrzeby podejmowaé dzialania regulacyjne, tj. dokonywaé
nowego podziatu pracy lub wptywaé na zmiang tempa pracy na niektérych sta-
nowiskach roboczych.

5.7. Przekazywanie polecen kierowniczych

Obecnie teoretycy organizacji traktujg zarzadzanie jako przeksztalcanie
informacji sytuacyjnych w decyzje. W pracy wieloosobowej, w ktorej istnieje
pionowy podziat pracy, przygotowaniem i podejmowaniem decyzji zajmujg si¢
kierownicy, a realizacja - pracownicy wykonawczy. Dlatego kierowanie bywa
okreslane jako osigganie celéw za posrednictwem innych osob. Przekazanie de-
cyzji jest skiadnikiem - poczatkowym - i warunkiem realizacji decyzji. Informa-
cja decyzyjna wskazuje zadanie kierownika lub kolektywnej wladzy samodziel-
nej jednostki organizacyjnej kierowane do podwladnych, wykonania przez nich
okreslonych zadan oraz wskazuje érodki, sposoby, czas i inne okolicznosci, kt6-
re winny by¢ uwzglednione przy wykonywaniu zadan. Informacja zawierajaca
decyzj¢ kierowniczg oraz wskazania, jakie okolicznosci winny by¢ respektowa-
~ ne przy jej realizacji, nazywana jest poleceniem kierowniczym lub dyspozycja

kierownicza.

Polecenia kierownicze dzielone sg, w pierwszym rzg¢dzie wedltug zasiegu
i czasu oddziatywania, na polecenia ogélne, nazywane tez powszechnymi lub
posrednimi (obowigzujace w dtuzszych okresach czasu i dotyczace wszystkich
pracownikéw jednostki organizacyjnej) i polecenia dorazne, nazywane bezpo-
srednimi, Polecenia bezposrednie mogg by¢ odcinkowe i indywidualne. Polece-
nia odcinkowe obowigzuja w wyodrgbnionych pionach organizacyjnych, np. w
ksiggowosci lub wyodrgbnionej grupie pracownikéw, np. zatrudnionych w pro-
dukcji zwierzgcej. Polecenia indywidualne kierowane sg do pojedynczych pra-
cownik6w i wskazujg na specjalne zadania do wykonania lub metody i techniki,
jakie pracownik powinien stosowa¢ przy wykonywaniu zadania.
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Polecenia ogélne obejmuja;

1) zarzadzenia pisemne, wydane przez dyrektora,

2) analogiczne normy, wydane przez wiadze nadrzedne,

3) instrukcje, wydane przez dyrektora lub wiadze nadrzedne,
4) polecenia og6lne, wydane na zebraniach.

Polecenia bezposrednie obejmuja:

1) polecenia ustne - odcinkowe lub indywidualne,

2) polecenia telefoniczne - z reguly indywidualne,

3) pisemne dyspozycje dyrektora lub kierownika,

4) polecenia indywidualne, wydane na zebraniach.

Z punktu widzenia form wypowiedzi polecenia dzielone s na: pisemne,
ustne, ustne potwierdzone pisemnie. Na pismie wydawane s wszystkie pole-
cenla ogdlne oraz odcinkowe - zarowno obligatoryjne, jak réwniez fakultatyw-

‘ne. Powinny by¢ one sporzadzone w takiej ilosci egzemplarzy, aby otrzymali je

wszyscy zainteresowani, oraz kolejno ponumerowane, zarejestrowane i prze-
chowywane - zaréwno przez decydenta (kopie), jak i adresatow. Polecenia in-
dywidualne wydawane sg na pismie tylko w szczegllnych sytuacjach - wtedy
mianowicie, gdy maja obowiazywaé przez dtuzszy okres czasu, dotyczg spraw
waznych lub na zadanie pracownika. Polecenia ustne wydawane sg bezposred-
nio lub telefonicznie; dotycza spraw biezacych. W przypadku gdy polecenie
dotyczy zadania bardzo pilnego i waznego réwnoczesnie, moze byé wydane
ustnie, ale potem powinno byé potwierdzone pisemnie. Pisemnie, tj. w proto-
kotach, muszg by¢ ujete wszystkie polecenia wydane przez wiadze kolektywne.
Nalezy tu jeszcze zwrocié uwage na fakt, ze dyspozycje dzienne traktowane sg
jako polecenia indywidualne, mimo ze zwykle dotycza grup os6b.

Waznym zbiorem decyzji gospodarczych i Srodkiem przekazywania ich
do realizacji jest plan. Obecnie we wszystkich przedsigbiorstwach roczne plany
gospodarcze i plany inwestycyjne sa zbiorami zadan wewngtrznych. Na pod-
stawie ustalen zawartych w tych planach ustalane sg biezace dyspozycje kie-
rownicze. Plany sa ponadto $rodkami kontroli wykonania decyzji.

Dla przedsigbiorstwa jako catosci, a zwlaszcza dla jego organéw wiadz,
pozadane jest, by wydawanie w nim polecen kierowniczych nie wystgpowato
zbyt czesto. Sg dwa istotne powody przemawiajace za tym, by liczba faktycznie
wydawanych polecen nie przekraczata liczby polecen koniecznych. Po pierw-
sze, wydawanie, a zwlaszcza przygotowanie takich polecen, moze nadmiernie
angazowaé czas pracownikéw kierowniczych i odciagac ich od innych waznych
zadan; po drugie, czgste polecenia dewaluuja sig - tracg site oddziatywania. Po-
niewaz wiekszo$¢ polecen kierowniczych to polecenia biezace, jednym ze spo-
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sobéw zmniejszenia koniecznosci mnozenia polecen jest zastgpowanie polecen
biezacych poleceniami ogélnymi. Te ostatnie bowiem regulujg postgpowanie
pracownikéw w diuzszym przysztym okresie. Nie wszystkie jednak dyspozycje
biezace mogg by¢ zastgpione przez dyspozycje ogélne. W ten sposéb ich liczbe
mozna tylko czesciowo zmniejszy¢.

Potrzeba wydawania biezacych dyspozycji wynika najczesciej z nastepu-

jacych przyczyn:

1) Wystepuja zmiany w otoczeniu przedsigbiorstw, zmiany popytu na
poszczegoblne produkty, podazy §rodkéw produkcji, cen i optacalnosci
wytwarzania produktéw; to powoduje konieczno$¢ zmiany celéw,
technologii i metod produkcji.

2) Zmienia sig¢ polityka gospodarcza, zwhaszcza podatkowa i celna, ktora
ufatwia lub utrudnia konkurencj¢ polskich produktow Zywnosciowych
na rynkach zagranicznych lub produktéw zagranicznych na rynku pol-
skim.

3) Wytwarzana w przedsigbiorstwach rolniczych produkcja roslinna od-
znacza si¢ zroznicowaniem i sezonowa zmiennoscia, zwlaszcza tech-
nologii; przejécie pracownikéw od jednej pracy sezonowej do innej
zmusza do wydawania nowych poleceni.

4) Wystepujq zadania nie przewidziane wczesniej, jak potrzeba odbioru
dostarczonych s$rodkéw produkcji czy przyspieszenia odstawy wia-
snych produktéw albo potrzeba skoncentrowania robdt w obawie
przed niekorzystng zmiang pogody itp.

5) Zmieniajg si¢ warunki meteorologiczne, uniemozliwiajac kontynu-
owanie rozpoczgtej pracy i zmuszajac kierownictwo do zadecydowa-
nia o jej przerwaniu i przej$ciu do innej pracy.

6) Wystepuja nieprzewidziane trudnosci, wymagajace zmiany zaplano-
wanego toku pracy, np. absencja pracownika lub pracownikéw, awaria
maszyn, brak materiatow itp.

Polecenia kierownicze - zaréwno ogélne, jak i biezace - powinny spetniaé

pewne wymagania formalne, czyli byé:

1) niesprzeczne z innymi poleceniami, prawem ani etyka,

— —

2) sformulowane jednoznacznie, jasno i zwiezle,
3) legalne - wydane drogg stuzbowa,

4) zobiektywizowane i stanowcze,

5) realne.

Polecenia sprzeczne zdarzajg si¢ wtedy, kiedy zarzadzanie jest Zle zor-
ganizowane, tj. istnieje wigcej niz jeden osrodek dyspozycyjny, kompetentny do
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wydawania polecenn w danej sprawie. Podwladny moze wtedy otrzyma¢ dwa
réznokierunkowe polecenia i nie wie, ktére respektowaé. Sprzeczne polecenia
moga tez zdarza¢ si¢ wskutek nieprzestrzegania drogi stuzbowej - wtedy robot-
nik moze np. otrzymaé polecenie od kierownika niezgodne z wczesniejszym
poleceniem brygadzisty lub na odwrét. Niedopuszczalne jest wydawanie pole-

cen sprzecznych z przepisami prawa i z zasadami etyki.

Polecenie jest jednoznacznie, czyli Scisle ujgte wiedy, kiedy zawiera
kwantyfikacj¢ zlecanego zadania oraz okreslenie Srodkéw jego realizacji i wa-
runkéw, ktére nalezy uwzglednié przy realizacji zadania. Powinno ono wska-
zywaé konkretnego adresata - konkretnego wykonawce, komoérke organizacyjng
czy ilo$¢ osbb w grupie roboczej - wielko$¢ zadania, czas jego wykonywania,
miejsce wykonywania, $rodki produkgji, ktére winny by¢ uzyte, i ewentualnie
sposoby wykonywania. Sformutowanie jasne, to sformutowanie zrozumiate,
pozwalajace adresatowi polecenia zidentyfikowac:

I-/a) rodzaj zadania,

b) miejsce pracy,

¢) osoby, z ktérymi ma wspétpracowac,

d) érodki i sity, ktérych winien uzy¢,

&) czas rozpoczgcia i zakoriczenia pracy.

" Polecenie jest zwigzte wtedy, kiedy jest ujete oszczednie pod wzgledem
ilogci uzytych stéw. Stopieni szczegétowosci polecenia powinien by¢ dostoso-
wany do trudnosci, waznosci i nowosci zadania oraz do zlozonosci warunkéw
jego realizacji. Zmniejsza on z jednej strony - zwigztos¢ 1 zwigksza - z drugiej
strony - jasnoéé plecenia, dlatego kierownik - przynajmniej w przypadku zadan
waznych i trudnych - powinien je rozwazy¢ i $wiadomie okreslic. W praktyce
polecenia czesto nie sa dokladnie formutowane, poniewaz kierownicy, ulegajac
autosugestii, zapominajg, ze to co dla nich jest oczywiste, nie jest oczywiste dla
ich podwtadnych, ktérzy dysponujg inng wiedzg ogoélng, innym doswiadcze-
niem praktycznym, maja inne zdolnosci i przez to inaczej postrzegaja sytuacje.
Niedoinformowanie moze spowodowa¢ zle wykonanie zadania i niesprawie-
dliwg oceng pracownika. Z drugiej strony jednak, zbytnia szczegolowosé tez
nie jest wskazana, gdyz nadmiar informacji utrudnia ich zapamigtanie, nie po-
zwala podwladnym wykazywaé si¢ wilasng inwencjg oraz ogranicza swobodg
podwiadnych i przez to nastawia ich negatywnie do przetozonych.

Wszystkie polecenia powinny by¢ wydawane i przekazywane drogg
sluzbows, ktéra wynika z obowiazujacej struktury organizacyjnej. Polecenie
moze wydawaé tylko ten, kto ma do tego uprawnienia wynikajace z przepisow
wewnetrznych lub przepisow prawa panstwowego. Przestrzeganie tej zasady
jest wazne dla zachowania autorytetu poszczeg6lnych ogniw zarzgdzania i 0s6b
zarzadzajacych oraz ze wzgledu na ponoszenie odpowiedzialnosci za wydawane
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polecenia. Pomijanie niektérych ogniw w trakcie wydawania lub przekazywania
poleceni jest wylaczeniem ich z zarzadzania, powoduje chaos w zarzadzaniu,
konflikty i rozluznia dyscypling pracy. Zaden pracownik nie moze byé¢ zmuszo-
ny do zdawania rachunku ze swej dzialalno$ci przed wigcej niz jednym
zwierzchnikiem, chociaz moze by¢ zobowigzany do przestrzegania statych lub
doraznych instrukcji wydawanych przez zwierzchnikéw z instancji nadrze¢d-
nych. Nierespektowanie drogi stluzbowej prowadzi tez do wydawania polecen
sprzecznych ze soba, ktére nie daja si¢ jednoczesnie realizowac.

Ze wzgledu na moc obowigzujacg polecenia dzielone sg na: a) obowigzu-
jace, czyli obligatoryjne, b) uznaniowe, inaczej fakultatywne lub zalecenia (ra-
dy, wskazéwki, instrukcje). Polecenia obowigzujace i uznaniowe moga byé ad-
resowane do wszystkich pracownikéw, do niektorych grup pracownikéw lub do
konkretnych oséb. Ich wazno$é moze byé przewidziana na okreslony czas, po
ktorym przestaja obowigzywac, lub na czas nieokreslony - dopoki nie zostang
odwotane. Polecenia obowiazujace okreslaja, co pracownik zobowigzany jest
robi¢ (czy zrobic) lub czego mu robi¢ nie wolno. Nieprzestrzeganie zarzadzen
obowigzujacych - wskutek braku woli ich przestrzegania lub wskutek woli ich
famania - grozi pracownikowi postgpowaniem dyscyplinamym i sankcjami
shuzbowymi. Zalecenia wydawane sg natomiast w celu ulatwienia pracy pod-
wiadnego i poprawienia jakosci jej wynikéw. Ich nieprzestrzeganie nie powo-
duje odpowiedzialno$ci stuzbowej, moze jednak spowodowac obnizenie jakosci
i wydajnosci pracy, i wskutek tego obnizenie oceny pracownika.

Kierownicy powinni dazyé do obiektywizowania polecen, czyli do ta-
kiego ich formutowania, ktore przekonuje podwtadnego, ze wydanie ich wynika
z istniejace) sytuacji, a nie z checi przetozonego do ich wydawania. Obiektywi-
zacja jest wazna w przypadku dyspozycji dotyczacych sposobéw wykonywania
zadania, czasu jego wykonania (koniecznosci intensywnej pracy lub wykony-
wania jej w czasie ponadustawowym) albo przeniesienia pracownika do innej
pracy. Obiektywizacja obejmuje tez przekonywanie pracownikéw. Ma zapobie-
ga¢ powstawaniu w nich przekory. Przelozony powinien unikaé wypowiedzi
typu "masz to zrobi¢" lub "masz tak zrobié, bo ja, kierownik, tak zdecydowa-
fem".

Kierownicy nie powinni wyznacza¢ podwladnym zadan nierealnych -
zawyzonych w danych warunkach obiektywnych albo przekraczajacych zdolno-
sci czy umiejgtnosci pracownikow. Zawyzane moga by¢ zadania jednostkowe
albo normy pracy ustalone dla okreséw dhuzszych. Podnoszenie norm pracy
winno by¢ uzasadnione zmianami techniki lub organizacji pracy, a nie by¢ tylko
wyrazem checi kierownikéw. Dyspozycje nierealne wywotujg zwykle konflikty
i obnizaja wydajno$¢ pracy.
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5.8. Kontrola jako funkcja zarzgdzania

Kontrola obejmuje ustalanie stopnia zgodnosci pracy lub istniejacego
stanu zasobOw z ich stanem pozadanym. Ustalenie istniejgcego stanu rzeczy jest
poznawaniem przedmiotéw kontroli. Przedmiotem kontroli moze by¢ caly ma-
jatek lub wybrane jego sktadniki, np.: zapasy magazynowe, ogo6t srodkéw pie-
nigznych, gotowka w kasie, wyniki finansowe lub produkcyjne calej jednostki
organizacyjnej lub poszczeg6lnych komérek, grup, a nawet pojedynczych pra-
cownikéw. Przedmiotem kontroli moze by¢ tez sam proces produkcji, zwlasz-
cza stosowane metody pracy. Stan pozadany przedmiotu kontroli to rodzaje i
wielkosci celéow oraz zadan zawartych w planach lub w poleceniach przelozo-
nych, normy techniczne i ekonomiczne, zasady postgpowania ludzi. Normy i
zasady mogg by¢ sformalizowane lub nie. Normy i zasady sformalizowane za-
warte s w dokumentach - w aktach prawnych, statutach, regulaminach, zarza-
dzeniach, okoélnikach, instrukcjach i w zatwierdzonych planach. Niesformali-
zowane normy i zasady - to twierdzenia naukowe, uogélnienia badan nauko-
wych lub praktyki zawodowe;j.

Kontrola jest istotnym elementem cyklu organizacyjnego i wazna funkcja
kierowania. Pomaga ulepsza¢ metody i jako$¢ pracy oraz zabezpieczy¢ majatek.
Poglady na temat znaczenia kontroli zmieniajg si¢. Teoretycy zakiadaja, ze w
przysztosci potrzeba kontroli bedzie mniejsza niz obecnie. Poglad ten jest wnio-
skiem z pogtebiajacej si¢ specjalizacji i wzrostu kwalifikacji pracownikow oraz
z faktu, ze osoba kontrolujgca winna znaé procesy i efekty pracy nie gorzej niz
wykonawca. W przypadku kontroli wykonywanej przez kierownikéw jest to
postulat nierealny, poniewaz kierownik musi kontrolowa¢ wielu pracownikéw z
réznych specjalizacji. Poniewaz nawet najlepszy kierownik nie moze posiada¢
wiedzy z wielu dziedzin, jego kontrola z koniecznosci bedzie coraz bardziej
formalna i bedzie mniej absorbowa¢ jego czas i energi¢. Wzrost kwalifikacji
pracownikéw i wzrost poczucia ich odpowiedzialno$ci moze zwigkszy¢ range
samokontroli i zmniejszy¢ znaczenie kontroli organizacyjnej. Wzrost dobrobytu
i kultury moze zmniejszy¢ znaczenie kontroli jako Srodka zabezpieczajacego
mienie przed kradziezami.

Przeciwko zbytniemu nasileniu kontroli przemawiajg trzy istotne fakty:
a) osoby kontrolowane traktujg kontrol¢ jako wyraz braku zaufania do nich i
tolerujg jg z niechecia, b) skuteczno$¢ nasilonych kontroli jest mata, c) czgste
kontrole dezorganizuja prace i zmniejszajg znaczenie samokontroli (kontrolo-
wani nabierajq wtedy przekonania, ze odpowiedzialnos¢ za zlg jako$é pracy
spoczywa na kontrolerach).

Dobra kontrola powinna by¢:

%, 1) sprawna i szybka; trzeba wiedziec, Ze co$ dzieje sig Zle, ale jeszcze le-
piej jest wiedzie¢ to zawczasu,
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2) mozliwie bezbledna, choé kontrolerom nalezy si¢ pewien margines
tolerancji na popetnianie bigdow;

3) obiektywna, co nie jest proste, poniewaz kontrolerami i kontrolowa-
nymi sg ludzie - istoty z natury subiektywne;
4) elastyczna; kontrolerzy powinni kierowa¢ si¢ zdrowym rozsgdkiem, a
| nie stosowac sztywno przepisy i Wzorce;

5) ekonomiczna, tj. koszty jej doki{nywania nie powinny by¢ wigksze niz
efekty, ktore daje;

6) mobilizujgca do usprawnien, a nie celem dla same; siebie;
7) zrozumiatla (co, jak i po co jest kontrolowane).
Do najwazniejszych zasad kontroli gospodarczej naleza;

1) zasada planowosci - przyczyniajaca si¢ do sprawnego przeprowadze-
nia i uzyskania obiektywnych wynikéw kontroli (gdyz zabezpiecza
przed pominigciem waznych dziedzin lub aspektow);

2) zasada podmiotowosci - oznaczajaca, ze czynnosci kontrolne winny
' by¢ ograniczone do jednostki kontrolowanej i Ze ustalenia pokontrolne
nie powinny wykraczaé¢ poza jednostke kontrolowang;

3) zasada prawdy materialnej - wskazujaca na koniecznos¢ dokonywa-
nia ustalen kontrolnych zgodnie ze stanem faktycznym i uwzglednia-
nia okoliczno$ci towarzyszacych kontrolowanym zaszlo$ciom;

4) zasada kontradyktoryjnosci stron w procesie kontroli, oznaczajaca,
ze strony kontroli sa sobie réwne.

Strona kontrolowana ma prawo do przedkladania wszelkich dowodéw
zwigzanych z przedmiotem kontroli i sktadania do protokotu oéwiadczenia w
sprawie dowodéw zgromadzonych przez organ kontrolny. Strona kontrolujgca
ma obowigzek przyjecia tych dowodéw i o§wiadczen oraz ustosunkowania sie
do nich. W przypadku sprzecznych stanowisk stron kontrolujacej i kontrolowa-
nej, organ kontrolny nie moze przedstawi¢ w protokole pokontrolnym tylko
wiasnych pogladéw, musi przedstawi¢ réwniez sprzeczne z wlasnymi poglady
strony kontrolowanej (audiatur et altera pars).

Badania kontrolne obejmujg nast¢pujace aspekty:

| Aspekt rzetelnosci. /Oznacza on zgodnos$¢ zapisow w dokumentach ze

stanem faktycznym. Stan faktyczny oznacza tutaj istniejace rodzaje i ilosci
| skladnikéw majatkowych, stwierdzone w jakim$ okresie lub momencie, np. w
| czasie inwentaryzacji, oraz zmiany w stanie sktadnikéw majatkowych (przy-
chody lub rozchody) oraz procesy pracy.

Aspekt legalnosci. Oznacza on zgodno$¢ kontrolowanych dziatan i ich
skutkow z aktualnie obowigzujacymi przepisami prawa panstwowego, statutem
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oraz regulaminem. Dziatania nielegalne stanowig przekroczenie przepisow pra-
wa karnego - i wtedy mogg by¢ przedmiotem postgpowania karnego w sadzie -
albo przepisow prawa cywilnego, administracyjnego, pracy - i wtedy moga by¢
przedmiotem roszczen cywilnoprawnych albo postgpowania dyscyplinarnego.
Aspekt prawidlowosci. Oznacza on zgodnos$¢ kontrolowanych dziatan z
planami, poleceniami czy instrukcjami. Brak takiej zgodnosci moze wskazywaé
na niski poziom organizacji i zdyscyplinowania wykonawcéw lub brak konse-
kwencji kierownictwa w realizowaniu wczesniejszych wiasnych ustalen, a moze
tez $wiadczy¢ o elastycznym dostosowaniu dziatan do zmieniajacej sig sytuacji.

~ Aspekt gospodarno$ci. Oznacza on zgodnos¢ decyzji kierowniczej lub
pracy wykonawczej z zasada facjonalnego gospodarowania. Niektorzy autorzy
wyrézniajg tez aspekt celowosci dziatania, ktéry oznacza jego zgodnos¢ z cela-r
mi zawartymi w planach lub z zasada racjonalnego gospodarowania.

Ze wzgledu na podmiot kontroli wyrdzniane sg kontrole:

1) zewnetrzne - dokonywane przez organ kontroli spoza rozpatrywanego
przedsigbiorstwa: organ zalozycielski, inspektoraty kontrolno-
rewizyjne, banki, Najwyzszg Izb¢ Kontroli. Zewngtrzne kontrole ma-
jatkowe sg bardziej skuteczne niz kontrole wewngtrzne.

2) wewnetrzne, dokonywane przez pracownikéw kontrolowanej jed-
' nostki organizacyjnej. Ze wzgledu na uprawnienia do kontroli we-
wnetrznej wyroznia si¢ kontrole:
- funkcjonalne, dokonywane przez rewidentéw zatrudnionych w wigk-
szych przedsigbiorstwach,
- organizacyjne, dokonywane przez pracownikow pelnigcych role kie-
rownicze i organa samorzgdu pracowniczego,

3) wlasnej pracy (samokontrole) »nalezace do obowiazkéw wszystkich
pracownikéw. Celem samokontroli jest uzyskiwanie efektéw pracy
dobrej jakoéci i taki przebieg pracy, ktory prowadzi do wysokiej jej
efektywnosci. Do wykonywania samokontroli potrzebny jest samo-
krytycyzm, gdyz sprzyja on doskonaleniu metod pracy.

Ze wzgledu na przedmiot wyrézniane sg kontrole:

1) majatkowe, majace ustali¢, czy i ile zostata naruszona wlasnoéé srod-
k6w materialnych danego przedsigbiorstwa. Najczestsze i najwazniej-
sze z nich sg kontrole finansowe a nastgpnie magazynowe. O ile kon-
trola dziatalno$ci prowadzi do wykrycia braku wiedzy, umiejetnosci
lub checi do dobrej roboty, to kontrola majatkowa ma na celu wykry-
cie nieuczciwosci.

2) dziatalno$ci, majace wykry¢ bledy w gospodarowaniu, a obejmujace
przebieg pracy i stosowanie naktadéw rzeczowych. Badajg one zgod-
no$¢ z zasadq gospodarnosci, z zalozonymi celami i wydawanymi

|
\\
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dyspozycjami. Wyrdznia si¢ biezgcg i nastgpczg kontrole dziatalnosci.
Kontrola biezaca pozwala poznaé przebieg samego procesu gospo-
darczego; kontrola nastepcza - tylko jego wyniki.

Potrzeba kontroli majatkowej wynika z braku u niektérych ludzi uczci-
wosci lub dbatosci o cudze mienie. Kontrole dziatalno$ci sg z kolei potrzebne z
powodu niedostatecznych kwalifikacji i niedostatecznej rzetelnosci w wykony-
waniu pracy. Ponadto kontrole potrzebne sg decydentom do sprawdzania trafno-
$ci podjetych decyzji. I decydentom i wykonawcom kontrola ma wskaza¢, jak
poprawi¢ jakos¢ i efektywnos¢ pracy.

Okre$lenie kontroli jako koncowej fazy cyklu organizacyjnego jest
uproszczone, gdyz sg one i powinny by¢ dokonywane we wszystkich fazach
procesow gospodarczych. Organizacja dziatann kontrolnych musi byé¢ zréznico-
wana w zaleznosci od przedmiotu kontroli.

5.9. Kontrole przebiegéw i wynikéw pracy

Kontrola dziatalnosci pracownikow nazywana jest tez kontrolg pracy albo
kontrola dyscypliny pracy. Kontrola pracy obejmuje zwykle same czynnosci
robocze. Czesto jednak wykonywane s - jako tansze i skuteczniejsze - kontrole
kompleksowe, obejmujgce rownoczesnie czynnosci robocze, stosowanie nakla-
déw srodkéw obrotowych, uzytkowanie srodkéw trwatych i uzyskiwanie wyni-
kow. Nazwa "kontrola pracy” sugeruje mylnie, ze obejmuje ona tylko r6zne
aspekty czynnosci roboczych, a tymczasem musi ona obejmowaé wszystkie
przejawy zachowania si¢ pracownikOéw w czasie i w miejscu pracy. Kontrolujg-
cy musi wigc kierowaé uwage nie tylko na to, czy i jak kontrolowani wykonujg
zlecone im zadania, ale réwniez na to, czy respektuja zasady wspoétzycia spo-
fecznego, czy nie niszcza lub mamotrawig $rodkéw produkc;ji itp.

Podczas kontroli stosuje si¢ kryteria oceny roznych aspektéw wykony-
wanych lub wykonanych prac, najczesciej dotyczace:

Fl) przestrzegania ustalonego czasu pracy,

2) ilosci (jntensywnosci) wykonywanej pracy,

3) -jakosci pracy - wartosci uzytkowych produktéw i ustug,
4) dbatosci o majatek przedsigbiorstwa,

5) mnej wspotpracy z kolegami, przetozonymi i podwladnymi,
6) przestrzegania , zasad bezpieczenistwa i higieny pracy.

doborze i stosowaniu kryteriéw oceny pracy konieczne jest respek-
towanie réznych warunkow, zwlaszcza powinny one:




1) dotyczy¢ istotnych cech samej pracy - wynikéw pracy, poniesionego
wysitku i zastosowanych zdolno$ci,

| 2) byé realne i reprezentatywne, tj. odnosi¢ si¢ do faktycznie wykonywa-
nych obowiazkéw i do gléwnych obowigzkéw pracownika,

| 3) utatwiaé og6lng oceng pracownika i by¢ stosowane tak, by na te ocene
nie wptywaty przypadkowe wyniki jego pracy,
' 4) by¢ operatywne, tj. zmienia¢ si¢ zaleznie od zmian konkretnych wa-
| runkow pracy,
5) by¢ zrozumiale sformutowane.

e

Ogot obowiazkéw pracownika, ktérych wypetnienie niezbgdne jest do
zapewnienia nalezytego przebiegu pracy jest definiowany jako dyscyplina pra-
cy. Dyscyplina pracy bywa tez rozumiana jako podporzadkowanie si¢ pracow-
nika formalnym zarzadzeniom i zwyczajowym zasadom, ktére okreslajg obo-
wigzki pracownika w czasie i miejscu pracy. Z definicji tych wynika, ze kon-
trole pracy mozna utozsamia¢ z kontrolg dyscypliny pracy, rozumiang jako
sprawdzanie stopnia wykonywania obowiazkow przez pracownika, albo jako
$rodek pomagajacy kierownikom sklania¢ pracownikéw do wypetniania ich
obowigzkéw. Niedostateczna lub niewlasciwa kontrola prowadzi do obnizenia
dyscypliny pracy, ktére powoduje skutki bezposrednie lub posrednie. Skutki
bezposrednie to uzyskanie mniejszej produkcji wskutek niepelnego wykorzy-
stania czasu pracy i malej intensywnosci pracy, zia jakos¢ pracy i produktéw,
marnotrawstwo §rodkéw produkcji, zagrozenie dla zdrowia wlasnego i wsp6t-
pracownikéw. Skutki posrednie sg dwoch rodzajow: dawanie zlego przykladu
innym pracownikom oraz wymuszanie mniejszej wydajnosci pracy innych oséb.

W kazdym zakladzie pracy istnieja obowiazki pracownikéw, ktére zo-
staty sformalizowane lub nadajg si¢ do sformalizowania oraz obowigzki nie-
sformalizowane. Obowiazki sformalizowane - w przeciwiefistwie do niesfor-
malizowanych - nadaja si¢ do wyraznego okreslenia i $cistego egzekwowania,
mozna bowiem ujaé je w postaci konkretnych zakazéw i nakazéw opartych na
wyraznych kryteriach, ktérych niespetnienie lub przekroczenie jest zagrozone
sankcjami dyscyplinarnymi. Wykonywanie niesformalizowanych obowigzkéw
jest jednak wazne, bo wyraza osobisty stosunek pracownika do pracy; wskazuje
na jego wartos¢ dla zakladu pracy, dlatego powinno by¢ réwniez brane pod
uwage przez kontrolujacych prace.

W przedsigbiorstwach wyrézniane sg dwa rodzaje dyscypliny pracy: ze-
wnetrzna i wewngtrzna. Dyscyplina zewnetrzna narzucana jest pracownikom
odgémie - z zewnatrz. Dyscyplina zewngtrzna jest dyscypling formalna, ponie-
waz oparta jest na przepisach obejmujacych nakazy i zakazy odpowiedniego
zachowania si¢ pracownikéw oraz sankcje grozace pracownikom w przypadku
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nierespektowania tych nakazéw czy zakazow. Dyscyplina wewngtrzna, nazy-
wana tez samodyscypling, stanowi respektowanie zasad dobrej roboty z wiasnej
woli pracownika. Samodyscyplina wyraza osobisty stosunek pracownika do
spoczywajacych na nim obowigzkéw. Nie obawa przed sankcjami, a wlasne
checi pracownika sg podstawowym motywem samodyscypliny.

U normalnych ludzi samodyscyplina zalezy w pewnym stopniu od ich
wrodzonej predyspozycji, np. od odpowiednie]j sity woli potrzebnej do sku-
tecznego przeciwstawiania si¢ negatywnym wptywom wspétpracownikow. Jed-
nak wg opinii psychologéw pracy samodyscyplina zalezy w decydujacym stop-
niu od wychowania. Najwazniejsze jest wychowanie ludzi realizowane w cza-
sie poprzedzajacym czas pracy, a wigc wychowanie w rodzinie i w szkole. Ce-
chy osobowosci ludzi nie sg jednak w zadnym wieku uksztatltowane ostatecznie
- zmieniajg si¢ i mogg by¢ ksztaltowane przez cale zycie. Ludzie moga wigc i
powinni by¢ wychowywani rowniez w pracy. Wychowanie pracownikéw nalezy
do waznych i trudnych zarazem zadan kierowniczych. Jego celem winno byé
nie tylko respektowanie norm dyscypliny formalnej, ale takze w nie mniejszym
stopniu wyrabianie samodyscypliny u podwiadnych. Wyrobienie samodyscypli-
ny u pracownikéw moze uczyni¢ dyscypling formalng zbgdna. Istnieje bowiem
odwrotna zalezno$¢ tych dwoch rodzajow dyscypliny: im silniejsza samodyscy-
plina, tym stabsza moze by¢ dyscyplina formalna.

Wyrdzniane sa dwie odmiany dyscypliny formalnej. Pierwsza - to nakazy
i zakazy zwigzane z przebiegiem czasu pracy, np. punktualno$¢ przychodzenia
do pracy, nieopuszczanie dni pracy, nieoddalanie si¢ z miejsca pracy samowol-
nie itp. Druga odmiana - to nakazy zwigzane z wykonywaniem zleconych za-
dan, takich jak zwigkszanie intensywnoéci czy starannosci pracy, bardziej ra-
cjonalne wykonywanie czynnosci itp. Kontrola i egzekwowanie dyscypliny w
pierwszym przypadku jest latwiejsze niz w drugim przypadku. W praktyce wy-
mienione odmiany dyscypliny formalnej sa w réznym stopniu respektowane
przez pracownikoéw. Mato wydajny pracownik bywa niekiedy wzorem punktu-
alnosci i staranno$ci, a pracownik wysoko wydajny spéznia si¢ lub opuszcza
dni pracy. Utrudnia to egzekwowanie dyscypliny formalne;j.

Srodki dyscypliny formalnej wymagaja umiejetnego stosowania réwniez
ze wzgledu na inne sytuacje. W praktyce zdarza si¢ mianowicie, ze przesadne
przestrzeganie dyscypliny formalnej wywotuje skutki niezamierzone przez kie-
rownika i niepozadane dla zakladu pracy, jak powstanie lgku, niecheci czy
uprzedzenia do zwierzchnika itp. Stawianie dyscypliny formalnej na pierwszym
miejscu moze niekiedy znacznie obnizy¢ wyniki pracy i popsué stosunki w gru-
pie pracowniczej. Kierownik musi rowniez umiejgtnie dostosowywaé wymaga-
nia formalne do indywidualnych mozliwoséci danego pracownika. Powinien
zawsze sprawdzi¢ checi, mozliwosci i wlozony wysitek pracownika, zanim zro-
bi mu zarzut niewykonania obowigzku.

Kontrola pracy obejmuje cztery gléwne etapy:




. dobor kryteriow do mierzenia i oceny pracy,

. ustalenie stanu obowiazujacego lub wzorcowego, zwlaszcza zadan po-
stawionych kontrolowanej jednostce organizacyjnej,

. stwierdzenie stanu faktycznego i stopnia jego niezgodnosci ze stanem
obowigzujagcym lub wzorcowym,

. ustalenie przyczyn powstania niezgodnosci miedzy stanem faktycz-

| nym a obowigzujacym lub wzorcowym.

|

Tabela 16. Arkusz analizy i oceny pracy

C

Elementy

(okolicznosci)

organizacji

Krytyczna ocena istniejacego stanu

stan faktyczny

uzasadnienie

Wskazanie
wariantu

Wybér

wariantu

Cel
i

co jest osiagne

dlaczego to jest
konieczne

CO jeszcze mozna
wykonywaé

co nalezy wytwa-
rzaé

Miejsce

gdzie jest osigga-
ne

dlaczego tam

gdzie to jeszcze
mozna wykonaé

gdzie nalezy
wytwarzac

Materiaty

Z czego jest wy-
konywane

dlaczego z tego

Z czego to jeszcze
mozna wykonaé

z czego nalezy
wytwarzaé

Srodki

czym jest wyko-
nywane

dlaczego tym

" | czym to jeszcze

mozna wykonaé

czym nalezy
wytwarzaé

Wykonawcy

kto wykonuje

dlaczego on

kto jeszcze to
moze wykonaé

kto powinien
wytwarzaé

'Metody

jak jest wykony-
wane

dlaczego tak

jak to jeszcze
mozna wykonaé

jak nalezy wytwa-
rza¢

Czas

kiedy jest wyko-
nywane

dlaczego wiedy

kiedy to jeszcze
mozna wykonaé

kiedy nalezy
wytwarzaé

Na pierwszym etapie dokonywany jest przeglad kryteriéw i ocena ich

przydatnosci do zastosowania w kontroli pracy danego rodzaju. Na etapie tym
potrzebna jest znajomo$é¢ kontrolowanej pracy i kryteriow mozliwych do zasto-
sowania. W kontroli kompleksowej stosowane sg kryteria werbalne i kwantyfi-
katywne (mierniki); kryteria stuzace do oceny samej pracy oraz kryteria zuzycia
srodkow obrotowych i uzytkowania srodkéw trwatych.

Na drugim etapie kontroli osoby kontrolujace szukaja odpowiedzi na py-
tania: jak mialo by¢? jakie wyniki powinny osiagnaé kontrolowane podmioty
pracy? Ustalenie stanu obowiazujacego polega glownie na zapoznaniu si¢ z
poleceniami stuzbowymi, dotyczacymi kontrolowanej pracy, z obowigzujacymi
dla danej pracy normami wydajnosci, z przepisami regulujacymi giowne
aspekty wykonywania prac, z normami zuzycia materiatéw, paliwa itp.

Na etapie trzecim ustalany jest stan faktyczny oraz réznice i relacje
migdzy stanem faktycznym a pozadanym. Stan faktyczny i stan pozadany doty-
cz3 nakladéw i wynikéw kontrolowanej pracy oraz ich elementéw rozpatrywa-
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nych oddzielnie w przypadku kontroli szczegétowej. Naklady pracy ludzkiej i
maszyn ujmowane sg gléwnie w jednostkach czasu, naklady rzeczowe - w jed-
nostkach fizycznych. Na etapie trzecim obliczane sg rowniez rozne wskazniki:
skutecznosci pracy, oszczgdnosci zuzycia srodkéw itp.

Na czwartym etapie kontroli ustala si¢ przyczyny réznic miedzy stanem
faktycznym a stanem normatywnym (obowigzujacym, planowym lub wzorco-
wym). Wyszukuje si¢ przyczyny subiektywne i obiektywne. Przyczyny subiek-
tywne mogg by¢ niezawinione np. nietrafne zaplanowanie pracy lub zawinione
niedbalstwo kierownika, zla organizacja pracy spowodowana niedbalstwem.
Przyczyny obiektywne nie sg zawinione przez pracownika wykonujacego dang
prace.

Procesy kontroli pracy obejmujg czgsto giowne elementy analizy, oceny i
usprawnienia pracy. Bywajq realizowane razem, gdyz majq wspdlny cel. W
przypadku analizy i oceny pracy w celu jej usprawnienia kontrola pracy bywa
traktowana jako cel dodatkowy.

5.10. Zarzgdzanie Srodowiskiem naturalnym w rolnictwie

Rolnictwo w literaturze najczgsciej prezentowane jest jako ofiara dziatal-
nosci przemystowej, ktéra to dziatalno$¢ zakléca jego podstawowe funkcje
(zmniejszanie si¢ powierzchni uzytkow rolnych, opady pylow, zwigzkéw siarki,
azotu, fluoru itp.). Rzadko jednak rolnictwo jest przedstawiane jako sprawca
szkod w srodowisku naturalnym poprzez: niszczenie naturalnych biocenoz, za-
nieczyszczenie ziemi, wody, powietrza, przyspieszenie erozji gleby, uzytkowa-
nie nie dopasowane do warunkéw srodowiska.

Rolnictwo oddziatywuje réwniez pozytywnie na $rodowisko przyrodni-
cze, przede wszystkim poprzez:

1) racjonalng uprawe ziemi, co ogranicza jej degradacje,
2) tworzenie siedlisk dla dziko Zyjacych roslin i zwierzat,
3) tworzenie przestrzeni dla zycia ludzi i ich wypoczynku.

' Ochrona $rodowiska jest integralng czgscig proceséw gospodarczych i
podlega dziataniu praw ekonomicznych. Dopdki przemystowe zaki6cenia $ro-
dowiska nie przekraczaty poziomu tolerowanego w procesach samooczyszcza-
nia zasoboéw przyrody, nie wywotywaty ujemnych konsekwencji spoteczno-
gospodarczych. Zaklécenia te nie stanowily problemu ekonomicznego, tym
bardziej ze korzystanie z zasob6éw $rodowiska nie wymagato odptatnosci. Zaso-
by te traktowane byly, jako dobra wolne. Problem pojawit si¢ w chwili, gdy
zrozumiano, ze zasoby Srodowiska sg zasobami ograniczonymi i fatwo ulegaja




degradacji. Jest bardzo trudno przedstawia¢ zaleznosci pomigdzy ekologig a
ekonomig poniewaz:

| 1) wiedza z tego zakresu jest niepelna i czgciowo tylko przedstawiona w
odpowiedniej formie,

l‘«2) przy omawianiu tych probleméw muszg by¢ wykorzystane wiadomo-
§ci z roéznych dyscyplin naukowych,

|
3) przedstawianie zaleznosci migdzy rolnictwem a ochrong Srodowiska
| jest bardzo skomplikowane z powodu znacznych luk informacyjnych.

Nowoczesne rolnictwo prowadzi przez specjalizacj¢ i intensyfikacj¢ do:
1) uproszczenia zmianowania,

2) koncentracji produkcji zwierzgcej,

3) rosngcego zaangazowania Srodk6w produkcji (Srodkéw ochrony ro-

élin, nawozenia mineralnego, nawozenia organicznego, energii, pasz
Pochodzenia przemystowego, maszyn),

4) zmniejszenia naktadow pracy.

Szybko rosnace koszty produkcji i zaangazowanie wyzej wymienionych
czynnikéw powinno spowodowaé zmiang w ukierunkowaniu polityki rolnej
uwzgledniajacym wptyw rolnictwa na srodowisko naturalne. Postgp techniczno-
biologiczny mozna osiagna¢ bez uwzgledniania zwigzkéw ekologicznych po-
przeg:

| 1) wyréwnanie zaniedban w uprawie gleby $rodkami chemicznymi lub za
pomoca maszyn,
‘ 2) przezwycigzenie wad biologicznie niekorzystnego zmianowania za
| pomoca $rodké6w ochrony roslin,
' 3) technike i inne $rodki pomocnicze, ktore manipulujg cechami biolo-
|I gicznymi zwierzat odpowiednio do celow ekonomicznych,

[ 4) traktowanie obornika i gnojowicy jako odpadow.

Ziemia stanowi podstawg produkcji rolniczej. Stuzy ona do wytwarzania
produkcji rolniczej, jako przestrzen Zyciowa dla flory i fauny glebowej oraz
pelni réznorodne funkcje regulacyjne. Uprawa roli powinna wigc tworzyé
optymalne warunki dla rozwoju roslin. Mechanizacja rolnictwa poprzez sub-
stytucje zywej sily pociagowe] przez ciagniki oznacza duzg intensyfikacj¢ oraz
stworzenie lepszych warunkéw pracy dla rolnika. RGwnoczesnie wzrasta obcig-
Zenie gleby przez czgste przejazdy coraz cigzszymi maszynami i urzadzeniami.
Przykladami mogg by¢ uprawa ziemniakéw, burakéw cukrowych, kukurydzy.
Obcigzenie gleby przez maszyny rolnicze powoduje zaggszczenie gleby, przez
ktére rozumie sie tutaj zmniejszenie czgsci powietrznej gleby przez obcigzenie.
Z powodu ztych stosunkéw wodno-powietrznych wszystkie funkcje regulacyjne
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gleby sg zakldcone. Zageszczenie gleby wptywa tez szkodliwie na mezo- i mi-
krofaung glebowg - bezposrednio przez ucisk oraz przez pogorszenie warunkoéw
zyciowych (ograniczenie przewietrzania itp.). Nie wyjasniony jest wplyw za-
geszczenia na plony, ktére rosng. By¢é moze wynika to z faktu, ze rolnicy przez
uprawe mechaniczng staraja si¢ zjawisko to usunag.

Uproszczenia uprawy roli, stosowane w celu ograniczenia nakfadow i
zmniejszenia kosztéw produkcji prowadzg, zdaniem autoréw niemieckich, do
strat i ryzyka produkcji wigkszego niz w przypadku postgpowania tradycyjnego.
Rolnictwo ma takze do odegrania duzg rol¢ w ograniczaniu proceséw erozji,
ktore poprzez odpowiednie wykorzystanie ziemi mozna zwigksza¢ badz zmniej-
sza¢. Erozja wodna oraz zakldcenia przesigkania wody mogg by¢ spowodowane
przez zaggszczenie gleby. Z kolei erozja wietrzna zalezy od ilosci prochnicy w
glebie i od okrycia gleby (szybsza jest przy roslinach pozostawiajacych mato
resztek pozniwnych). Skutki erozji gleby prowadza do zmniejszenia plonéw,
zmniejszenia pewnosci plonowania, skrocenia profilu glebowego, strat sktadni-
kéw pokarmowych, uszkodzenia systemu wodnopowietrznego gleby.

Nawozenie nie zakl6ca funkcji produkcyjnych gleby, bowiem nadmiar,
np. azotu jest z gleby wymywany i podlega procesowi rozkladu w glebie. Na-
wozenie fosforem i potasem prowadzi do zwigkszenia zawartosci tych sktadni-
koéw w glebie. Na uwagg tutaj zastuguje fakt, ze surowce uzywane do produkcji
nawozéw fosforowych zawierajg metale ciezkie, takie jak rteé, kadm, cynk,
miedz i uran. Nawozenie mineralne wptywa pozytywnie na rozwoj organizmow
glebowych, poniewaz zwigksza m.in. mas¢ korzeniowg roSlin, co prowadzi z
kolei do rozwoju bakterii glebowych, ktére stanowig pokarm dla zwierzat gle-
bowych. Jednakze nadmierne nawozenie azotem i potasem jest szkodliwe dla
ludzi i zwierzat, albowiem rosliny majg tendencj¢ do luksusowego pobierania
tych sktadnikéw oraz nadmiar azotu jest z gleby wymywany. Koncentracja
zwigzkow azotu i fosforu w wodzie powoduje eutrofizacj¢ wod, ktéra prowadzi
do zaki6cen w gospodarce tlenem w wodzie. W nawozeniu mineralnym nalezy
przestrzega¢ m.in. nastgpujacych zasad: E

1) Dawki nawozéw musza by¢ dopasowane do oczekiwanych, realnych
plonéw.

2) Nawozac azotem nalezy mierzy¢ zawarto$¢ azotu w glebie (N-min)
oraz bilansowa¢ nawozenie azotem.

3) Nalezy uprawia¢ migdzyplony i poplony, poniewaz ich uprawa zapo-
biega wymywaniu skiadnikéw pokarmowych.

4) Dawki nawozéw muszg by¢ dopasowane do fazy rozwojowej i fak-
tycznego zapotrzebowania.

5) Nalezy bezwzglednie przestrzegal terminéw nawozenia oraz zasad

uprawy roli.




Nawozenie organiczne zabezpiecza poziom substancji organicznej w gle-
bie, kt6ra z kolei zwigksza mozliwosci magazynowania i sorpcji wody, sktadni-
kéw pokarmowych oraz substancji toksycznych. Nawozenie organiczne zwiek-
sza pewnoéé plonowania oraz zwigksza wykorzystanie nawozéw mineralnych.
Zupelme nie szkodliwy dla $rodowiska jest obornik, natomiast bardzo szkodli-
wa gnojowica.

Zuzycie $rodkéw ochrony roslin w Polsce wzrosto w latach 1990-1996 z
19453 ton w roku 1990 do 23274 ton w roku 1996. W substancji aktywnej od-
powiednio z 7548 ton do 8543 ton. Zuzycie srodkéw ochrony roslin na 100 ha
gruntow ornych, mierzone iloscig substancji aktywnej, w latach 1990-1996
wzrosto z 52,4 kg do 60,6 kg. Praktycznie stosowana w Polsce ochrona roslin
nakierowana jest na postgpowanie profilaktyczne (zasada ogdlna - im wigcej
zabieg6w tym lepiej). Natomiast prawie zapomina si¢ o ochronie zintegrowanej.
Wptyw $rodkéw ochrony ro$lin na glebe i jej funkcje nie jest dobrze zbadany.
Zalezy on od okresu karencji $rodka, skiadu chemicznego pestycydéw, zawarto-
$ci prochnicy w glebie. Nie znany jest tez wplyw produktéw rozpadu pestycy-
déw oraz synergiczny efekt dziatania réznych zwigzkéw chemicznych powsta-
jacych w wyniku rozktadu $rodkéw ochrony roélin na roéliny, zwierzeta i ludzi.

Zanieczyszczenie wody przez rolnictwo jest mozliwe poprzez wnoszenie
do wody: azotanéw, azotynéw, Srodkéw ochrony rolin, metali cigzkich (z na-
wozéw mineralnych i érodkéw ochrony roslin), fosforu, zelaza, magnezu, wap-
nia, chloru, kwaséw organicznych, sokéw kiszonkowych, olejow, gnojowicy.
Prorlemy te wystepuja w duzej skali na obszarach:

1) z intensywng uprawa,
| 2) na glebach przepuszczalnych,
f 3) na terenach, gdzie prowadzony jest intensywny chéw zwierzat w opar-
ciu o technologig bezsciotowa.
Zawartos¢ substancji szkodliwych w wodzie zalezy od: rozktadu opadéw,
pojemnosci wodnej gleby, wlasnosci kompleksu sorpcyjnego, odczynu gleby,

dawek nawozowych, dawek $rodkéw ochrony roslin, pobrania substancji przez
rosliny, mobilnoéci substancji w glebie, zdolnosci do rozkiadu substancji. Sub-

stancje szkodliwe w wodzie maja podwojne znaczenie; sg szkodliwe dla roglin i
zwierzat, ktore zyja w Srodowisku wodnym oraz szkodliwe dla ludzi. Istotne

jest tez to, ze przez analizy laboratoryjne nie mozna wykry¢ wszystkich sub-
Stancji czynnych.

Wed{ug zrodet niemieckich na koncie rolnictwa zapisa¢ mozna 58% ogél-
nego zmniejszenia si¢ gatunkéw roslin i 75% szkoéd spowodowanych w $wiecie
Zwierzecym. Do przyczyn powodujacych zmniejszanie si¢ ilosci gatunkow ro-
$lin i zwierzat zalicza si¢ przede wszystklm
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1) samo rolnictwo lub razem z innymi przyczynami,
\F) odwodnienie bagiennych obszaréw,

8) likwidacja ,,nieproduktywnych” powierzchni,

{i) nawozenie,

%) zmiany w systemie uzytkowania trwatych uzytkéw zielonych (inten-
sywne uzytkowanie oraz transformacja),

6) zastosowanie $rodkéw chemicznych w ochronie roslin.

W zwigzku z tym, ze w rolnictwie polskim ponad 60% uzytkéw rolnych
wymaga melioracji, przy rozwigzywaniu tego problemu nalezy uwzglednié
kompleks spraw ekologicznych. Teoretycznie dzigki melioracjom stosunki
wodno-powietrzne w glebie winny by¢ ulepszone, poniewaz melioracja zwiek-
sza m.in. mozliwosci przenikania i magazynowania wody, ale czgsto tez moze
zwigkszaé eutrofizacje wod poprzez szybkie odprowadzenie wod opadowych.

Z rolnictwa pochodzg trzy zasadnicze grupy substancji.&(lre mozna
spotkaé w zywnosci. Do nich naleza: $rodki ochrony roslin, nawozy, $rodki
weterynaryjne (z lekéw i dodatkéw do pasz). Przepisy starajg si¢ ograniczaé
zawarto$¢ substancji szkodliwych w Zywnosci z jednej strony, z drugiej strony
zgodnie z tymi samymi przepisami ogranicza si¢ ilo$¢ badan. Nastepng sprawg
sq mozliwosci techniczne wykonania niezbednych badan. Pewne jest jedno, ba-
dania takie musza by¢ stale wykonywane zar6wno poprzez laboratoria przemy-
stu spozywczego, jak i poprzez laboratoria bedgace w gestii organéw kontroluja-
cych produkty zywnosciowe ,,z urzedu”.

Zintegrowane zarzadzanie $rodowiskiem stawia wysokie wymagania in-
formacyjne. Wymagania te dotycza jednoczesnej rejestracji zaréwno informacji
zewnetrznej, jak i wewnetrznej, jej dokumentowania, opracowywania i przed-
stawiania decydentowi. Informacje dotyczacg ochrony srodowiska naturalnego
mozna podzieli¢ na informacje dotyczacg produktu, procesu produkcyjnego,
galezi produkcji i catego gospodarstwa.

Informacije dotyczacq procesu produkcyjnego dostarczajg np. metody in-
dywidualnego traktowania pola. Pod pojeciem indywidualnego traktowania
pola rozumiemy taka metode produkcji, ktora umozliwia zréznicowane stoso-
wanie $rodkéw produkcji w zaleznosci od jakosci siedliska i warunkéw rozwo-
jowych. Technika ta zostala oméwiona w rozdziale omawiajacym techniki
wspomagania decyzji. Dzigki zastosowaniu tej techniki mozna spodziewaé si¢
ogblnego zmniejszenia szkodliwego wptywu na $rodowisko. Szczegélnie na-
dajq si¢ do stosowania tej techniki gospodarstwa, ktére dysponuja polami o po-
nadprzecigtnej wielkoéci i duzej mozaikowatosci. W wyniku zastosowania tego
podejscia oszczgdnosci w kosztach nawozéw ksztattujg od 5 do 15%.




Tabela 17. Zatozenia budowy ekobilansu wg Umweltbundesamt (UBA) i So-

ciety of Environmental Toxicology and Chemistry (SETAC).

. UBA/SETAC Wyszczegblnienie
Cel bilansu Zdefiniowanie obiektu analizy
Okreslenie celu badan

Podstawa badan i zamierzone zastosqwanie wynikow
Okreslenie funkcjonalnej jednostki lub jej ekwiwalentu (jed-
nostka, do ktérej odnoszg si¢ obcigzenia Srodowiska)

Jasne ustalenie obszaru badan (granic bilansu) przez podanie
elementéw wigczonych do bilansu, jak i z niego wylaczonych

Bilans rzeczowy (bilans
materialowy, bilans ener-
gii)

Kwantyfikacja wejé¢ i wyjé¢ podczas catkowitego okresu
zycia produktu przez:
analiz¢ pionowg (ocena faz produkcji, transportu, zuzycia,

utylizacji)

- analiz¢ poziomg (ocena poszczeg6lnych stopni wejsé i wyjsé
z analizy pionowej)

- uwzglednienie mozliwo$ci ponownego zastosowania (re- i
downcycling)

!
I e
|
|
!

Bilans skutkéw e Opis i oszacowanie wptywu wykrytych pojedynczych skut-
kéw na Srodowisko naturalne
Oszacowanie wplywu moze by¢ opisowe lub ilo$ciowe
Bilans oceny Zbiorcze zestawienie wynik6w bilansu rzeczowego i bilansu

skutkéw, np. w formie punktéw ekologicznych
Systematyczne poszukiwanie miejsc nadajacych sig¢ do
Zmniejszenia zapotrzebowania na energie i surowce oraz
zmniejszanie niekorzystnego wptywu na srodowisko natural-
ne, np. przez zastosowanie alternatywnych materialéw, mo-
dyfikacje procesu produkcyjnego.

Analiza stabych punktéwi (e
analiza optymalizacyjna
(opcjonalnie)

Zrodio: U. Birkner, R. Doluschitz - Betriebliches Umweltmanagement in der
Land- und Ernaehrungswirtschaft. DLV Berlin 1997, s. 19.

W dziale produkcji roélinnej podstawowym zrodiem informaciji sg karty
historii pél. Komputerowa karta historii pol umozliwia rejestracje danych1ich
Oceng przy pomocy elektroniki. Karty te zbudowane sq modutowo i umozli-
Wiajg wszechstronne oceny, ktére moga by¢ wykorzystywane w zarzadzaniu
Srodowiskiem naturalnym (np. tworzenie bilanséw skiadnikéw pokarmowych,
Planowanie nawozenia mineralnego, planowanie nawozenia organicznego).
Rolnicy i doradcy sq bezposrednio informowani o plonach, ich jakosci, efektach
ekonomicznych poszczegélnych pdl oraz o ekologicznych skutkach zastosowa-
nych technologii. Po przeniesieniu danych z pojedynczych gospodarstw do
Centralnego punktu przetwarzajacego powstaje mozliwos¢ analizowania danych
pod katem ekonomicznym, rolniczym oraz ekologicznym. W Europie zachod-
Niej takie badania przeprowadzane sg na probach reprezentatywnych i dostar-
Czajg informacji pewnych. Na tej podstawie mozna budowa¢ diugoterminowe
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bilanse nawozowe, bilanse $rodkéw chemicznych, ktérych znaczenie w przy-
sztosci zaréwno z punktu widzenia ekologii, jak i ekonomiki bedzie coraz wigk-
sze.

Chéw zwierzat, spos6b ich Zywienia i utrzymywania majg duzy wptyw na
redukcje obcigzen $rodowiska naturalnego azotem, fosforem oraz innymi sub-
stancjami. Nalezy podkresli¢, ze wysokie wydajnosci zwierzat lub efektywne
przetworzenie skladnikow paszy w produkty zwierz¢ce sa podstawowym wa-
runkiem zmniejszenia obcigZzenia $rodowiska naturalnego w przeliczeniu na
jednostke produkcji (11 mleka, 1 kg zywea, 1 jajko) lub w przeliczeniu na biatko
Jadalne.

Na poziomie gospodarstwa dokonuje si¢ prob sporzadzania bilanséw
energii. Na podstawie bilanséw energetycznych ustala si¢ poziom energii do-
starczonej, zuzytej oraz wyprodukowanej. Punktem odniesienia w bilansowaniu
energii moze by¢ produkt, proces produkcyjny, gataZ produkcji lub cate gospo-
darstwo. Bilanse energetyczne moga stuzy¢ do poréwnania gospodarstw kon-
wencjonalnych z gospodarstwami alternatywnymi. Bilanse energii obok bilan-
sow skladniké6w sa najwazniejszymi czesciami ekobilansu.

Ekobilansowanie jest jednym ze Zrédel informacji o zanieczyszczaniu
$rodowiska i jego przyczynach. Metoda ta znalazla zastosowanie od poczatku
lat 90. Przy pomocy ekobilansu produktu, mozna np. przeanalizowa¢ okres zy-
cia produktu od wydobycia surowcéw potrzebnych na jego wytworzenie przez
proces produkcji do jego utylizacji. Uzyskane w trakcie tego informacje (zuzy-
cie energii, zuzycie wody, odpady, surowce) sq pomocne w podejmowaniu de-
cyzji w przedsigbiorstwie, poniewaz pozwalajg na wykrycie ekologicznych sta-
bych punktéw oraz na dtugoterminowe oszczedno$ci w kosztach ochrony $ro-
dowiska (np. przez zmniejszone zuzycie energii).

W literaturze ekonomiczno-rolniczej zwraca si¢ uwage, ze przy wprowa-
dzeniu ekobilansu mogg wystapi¢ problemy dotyczace dostgpnosci, jakosci i
reprezentatywnos$ci danych oraz metod ich uzyskiwania. Dzigki wyraznemu
okresleniu granic systemu i jego zdefiniowaniu mozna dokona¢ szczegétowego
bilansu, ale z kolei ze wzgledu na $cisle okreslone granice systemu uzyskanych
wynikéw nie mozna uogélniaé. Do wprowadzenia ekobilansowania brakuje
réwniez metodycznych standardow.

5.11. Zarzgdzanie jako§cig

W przemysle i ustugach rozwija si¢ nowa funkcja zarzadzania — zarza-
dzanie jakoscia. W rolnictwie proces ten jest na poczatkowym etapie rozwoju,
ale nalezy liczy¢ si¢ ze wzrostem wymagan odbiorcéw surowcéw rolniczych,




ktérzy wprowadzaja wiasne systemy zarzadzania jako$cig i bed stawiali wyso-
kie wymagania jakosciowe producentom rolnym.

Opisujac doswiadczenia we wdrozeniu norm ISO 9000 w gospodarce
Zywnosciowej Niemiec, B. Petersen (59, s. 4-6) stwierdza, ze w 1993 r. gospo-
darstwa miaty $§wiadomos¢ znaczenia jakoéci, ale proces kontroli produktu byt
bardziej znany od zarzadzania jakoscig. Brak bylo w gospodarstwach przede
wszystkim znajomosci $rednio- i dhugoterminowych korzysci ze stosowania za-
rzadzania jakoscig, a zapewnienie jako$ci nie byto w stopniu wystarczajacym
postrzegane w filozofii gospodarstwa i jego polityce oraz nie bylo rozumiane
Jako cze$¢ sktadowa zarzadzania w gospodarstwie rolnym. Zapewnienie jako$ci
byto dziataniem przypadkowym i dlatego nie byto skuteczne. Za mato bylo in-
terdyscyplinarnych badan oraz wspétpracy z praktykg, co skutkowato brakiem
odpowiednich rozwigzan. Brakowato tez szkolen dla rolnikéw i doradcow z za-
kresu zarzadzania jakoscia.

Ta sama autorka przytacza tez argumenty przeciwnikéw wprowadzania
zarzadzania jako$cig, zglaszane w poczatkowym okresie opracowywania norm
dla gospodarstwa. Do nich zaliczyta (59, s. 6): zwigkszenie kosztéw gospodar-
stwa zwigzanych z wprowadzeniem normy, przecigzenie gospodarstwa dodat-
kowymi zadaniami zwigzanymi z wprowadzeniem zarzadzania jakoscia, zwigk-
szone naktady pracy na dokumentacj¢ oraz mozliwos¢ zastosowania norm ISO
tylko w duzych gospodarstwach.

B. Petersen (59, s. 6) podzielita czynniki motywujace rolnikéw i grupy
producenckie w Niemczech do wprowadzania norm ISO na czynniki ze-
wnetrzne i wewnetrzne. Do czynnikdéw zewnetrznych zaliczyta: wymagania
odbiorcéw co do posiadania systemu zarzadzania jakoscig (np. przetwoérstwo
migsa, miyny, szkétkarstwo, sadownictwo, warzywnictwo, gminy), wykorzysta-
nie efektéw marketingowych, reakcje na inicjatywy europejskich konkurentow
(np. ponad 100 uznanych gospodarstw w Danii), zabezpieczenie rynkéw zbytu
W przyszlosci.

Do wewnetrznych czynnikéw zaliczono: ulepszone sterowanie we-
Wnetrznymi procesami (np. poprawa komunikacji migdzy doradcami i kierow-
nikiem gospodarstwa), poprawa efektywnosci dzigki szybkiemu wykrywaniu
bledéw i ich ograniczaniu, zmniejszenie kosztéw skutkéw bledéw, wiasna ini-
Cjatywa wobec pomystu na przedluzenie ustawowej kontroli w przetwoérstwie
Pierwotnej produkcji rolniczej, pewno$¢ uméw handlowych (np. ceny, ilosci,
terminy).

System zarzadzania jakoscig jest traktowany jako instrument dla przeni-
kajacych si¢ wzajemnie obszaréw zarzadzania (zarzadzanie ochrong rodowi-
ska, prace przygotowawcze do ekoaudytu). System zarzadzania jako$cig ograni-
€za powstawanie bledéw, zmniejsza ryzyko odpowiedzialnosci (np. zmniejszo-
ne skiadki ubezpieczeniowe), ogranicza wielokrotny gudyt. ﬁ
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Normy ISO 9000 opisuja zasady wprowadzenia systeméw jako$ci przy
zalozeniu réznych uwarunkowan produkcyjnych i orgamzacyjnych a takze
wymagan odbiorcéw. Scisle z zespotem norm ISO 9000 zwigzana jest norma
ISO 8402 zawierajaca pojecia dotyczace jakosci. Norma ta jednoznacznie pre-
cyzuje definicje dotyczace jakosci, ktore sg stosowane w normach ISO 9000
oraz we wszystkich dokumentach opracowywanych w przedsigbiorstwie.

Przeniesienie elementéw spirsli jakodci na gospodarstwa rolnicze

Zrodio: B. Petersen, Norm ISO nur ein Zwieschenschritt, VDL Jourral 495, 5. 5

Rys. 11. Przeniesienie element6éw spirali jakosci na gospodarstwa rolnicze

Norma migdzynarodowa ISO 9000 jest to norma dotyczaca zarzadzania
3akosc|q, ktéra po wdrozeniu stanowi podstawg do wyboru modelu zapewmema
)akoscn Norma ta wyjasnia réznice i wzajemne zalezno$ci pomigdzy pojeciami
dotyczacymi jakosci. Zawiera ona wytyczne do doboru norm miedzynarodo-
wych dotyczacych systeméw jakosci, ktére mozna stosowaé do celow we-
wnetrznego zapewnienia jakoéci (ISO 9004), jak réwniez zewngtrznego (ISO
9001, 9002, 9003) zapewnienia jako$ci.

Norma migdzynarodowa ISO 9001 stosowana by¢ powinna w_przedsie-
biorstwach, gdzie w umowach miedzy dostawca a odbiorcg istnieje konieczno$é
zapewnienia jakosci i jej udokumentowanie we wszystkich fazach powstawania
i dostawy wyrobu, to jest od fazy konstrukcji do likwidacji. Wdrozenie tej nor-
my pozwala na wykrywanie wad, jak réwniez na okreslanie sposob6w i $rod-
kéw zapobiegajacych ponownemu ich wystgpowaniu.
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Model okreslony norma ISO 9002 zastosowa¢ mozna w przedsiebior-
stwach, w ktérych wigkszo$¢ uméw wymaga udokumentowania zdolnosci za-
pewnienia jakosci w zakresie produkiji i instalowania wyrobu zgodnie z wyma-
ganiami dokumentacji technicznej uzgodnionej z zamawiajacym. Przy pomocy
tej normy istnieje mozliwos$¢ ujawnienia wad powstatych w procesie produkcji,
Jjak réwniez montazu. Norma ta okresla réwniez srodki, ktére pomagajg zapo-
biega¢ powstawaniu wad. '

Model zarzadzania jakoscig, okreslony normg migdzynarodowg ISO
9003, nalezy wprowadza¢ tam gdzie odbiorca wymaga zapewnienia i udoku-
mentowania jakosci przez przedsigbiorstwo w zakresie kontroli i badan osta-
tecznycMCe]em tego modelu jest zapewnienie mozliwosci ujawnienia wyste-
powania wad oraz zapobiegania im.

Norma migdzynarodowa ISO 9004 okresla kazdy z elementéw, z pomoca
ktérych mozna zbudowaé i wprowadzi¢ jeden z oméwionych powyzej modeli
systemu zarzadzania jakoscig .

Do elementéw wyboru modelu (normy ISO 9001, 9002, lub 9003) zali-
czy¢ nalezy:

a) stopien ztozonosci procesu projektowania wyrobu w zaleznosci od jego zio-
zonosci i warunkéw jakie ma spelniac,

b) nowoczesnosé (nowoéé) wyrobu i mozliwos¢ jego sprawdzenia w eksploata-
cji, réwniez poprzez badania i doswiadczenia,

¢) stopien ztozonosci procesu produkcyjnego w zaleznosci od tego czy bedzie
on mogt byé wykorzystany do produkcji projektowanego wyrobu, czy tez
trzeba bedzie opracowaé nowy (ewentualnie inwestycje),

d) parametry projektowanego wyrobu jako czynnika zwiazanego ze stopniem
zlozonosci, liczbg wzajemnie powigzanych parametréw i wptywem kazdego z
nich na charakterystyki dziatania,

€) bezpieczenstwo wyrobu jako czynnik zwigzany z ryzykiem wystapienia
uszkodzenia i jego skutkami,

f) czynnik ekonomiczny jako element zwiazany z kosztami uzyskania zalozone)
jakosci w poréwnaniu z ewentualnymi (oczywiscie nizszymi) kosztami wyni-
kajacymi, z niezgodnosci tego wyrobu z zatoZzonymi parametrami.

Normy ISO 9000 sg opisami postgpowania, a nie normami opisujacymi
produkt. W normach tych chodzi przede wszystkim o udokumentowanie prze-
biegu produkcji w gospodarstwie, a nie o ustalenie i kontrolg jakosci. Oznacza
to w szczegdlnosci konsekwentne obserwowanie produkcji oraz sterowanie
Procesem produkcji. Oznacza to réwniez, ze odpowiedni certyfikat otrzymuje
Przedsigbiorstwo, a nie okreslony produkt.




Wprowadzenie i poddanie certyfikacji opracowanego wg norm ISO 9000
systemu zarzadzania jakoscig jest krokiem w dlugoterminowe;j strategii udosko-
nalania konkurencyjnosci firmy. Zgodnie z normami ISO jednostka gospodar-
cza powinna oferowaé wyroby lub ushugi, ktére:

a) odpowiadajg okreslonym we wiaéciwy sposéb potrzebom, zastosowaniom
. lub celom,

b)| spelniajg oczekiwania odbiorcow,
c) |sg zgodne z odpowiednimi normami i specyfikacjami,

d) sg zgodne z ustawowymi (i innymi) wymaganiami spotecznymi, ktére
uwzgledniaja prawa, statuty, reguly, zarzadzenia, ochrong $rodowiska, czyn-
hiki zwigzane ze zdrowiem i bezpieczenstwem, a takze oszczgdnosé energii i
materiatow,

e) sg dostepne po cenach konkurencyjnych,
f) umozliwiajq osiggnigcie zysku.

Osiggniecie tak zatozonych celéw wymaga zorganizowania dziatalnosci
firmy w taki sposéb, aby czynniki techniczne, administracyjne i ludzkie wply-
wajace na jakoé¢ byly objete nadzorem. Celem tego nadzoru jest ograniczanie i
eliminowanie uchybien jakosciowych, a przede wszystkim zapobieganie ich
powstawaniu.

System zarzadzania jakoscig ma dwa wzajemnie powigzane aspekty:

a) potrzeby i interesy jednostki gospodarczej, w ktorej interesie lezy osia-
gnigcie i utrzymywanie pozadanej jakosci przy optymalnym koszcie. Ten
aspekt jakosci zwigzany jest z planowym i efektywnym wykorzystaniem
zasobow technicznych, ludzkich i materialnych;

b) potrzeby i oczekiwania odbiorcy. Odbiorca oczekuje od spétki zapewnie-
nia pozadanej jakoéci wyrob6ow lub ustug i stalego jej utrzymywania.

Efektywny system zarzadzania jakoscia powinien by¢ tak opracowany,
aby zaspokajal potrzeby i oczekiwania odbiorcy, chroniac przy tym interesy
przedsigbiorstwa. Tak opracowany system jakosci stanowi skuteczne narzedzie
zarzadzania, stuzace do optymalizacji i sterowania jako$cig w odniesieniu do
ryzyka, kosztéw i korzysci. Opracowujac system zarzadzania jakoscig nalezy
przeprowadzi¢ analizy dotyczace ryzyka, kosztéw i korzysci z punktu widzenia
spotki jak i odbiorcéw. Mozliwe efekty tych analiz przedstawiono w ponizszej
tabeli.
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Tabela 18. Efekty analiz ryzyka, kosztow i korzysci

ik Z punktu widzenia

| Wyszczeg6lnienie firmy odbiorcy

Analiza ryzyka Ryzyko utraty prestizu, rynku, Ryzyko zwigzane z zagroZzeniem
skarg, reklamacji, odpowiedzialno- |zdrowia i bezpieczenstwa ludzi,
$ci prawnej, marmnotrawstwa zaso- | niezadowoleniem z wyrobéw i
bow ludzkich i finansowych ustug, ich niedostgpnoscia, skiada-
niem reklamacji i utratg zaufania
Analiza kosztow | Koszty wynikajace z uchybien w Bezpieczenstwo, koszt nabycia,
marketingu i projektowaniu, w tym | koszty eksploatacji, obstugi, koszty
z zastosowania nieodpowiednich napraw, koszty wynikajgce z czasu,
materialéw, przerobek, napraw, w ktérym nie mozna korzystaé z
wymian, ponownego przetwarzania, | wyrobu i mozliwe koszty zwigzane
oraz strat w produkcji, napraw gwa- | z jego sprzedaza

rancyjnych i napraw u odbiorcy
Analiza korzyéci | Zwigkszenie optacalnosci i udziatu |Zmniejszenie kosztow, poprawa
w rynku zdatnosci uzytkowej, wzrost zado-

wolenia i zaufania

Odpowiedzialno$¢ za uzyskanie najwyzszej jakosci produkowanych wy-
robow lezy w zakresie dzialania najwyzszego kierownictwa przedsigbiorstwa.
Zarzadzanie jakoscia jest zaliczane do funkcji zarzadzania, dlatego tez:

| a) kierownictwo przedsigbiorstwa musi opracowa¢ swojg polityke jako-
éci, ktora okresli wszystkie elementy pozwalajace uzyska¢ ten cel,

b) nalezy wytypowac grupg parametrow, ktore stanowig podstawg uzy-

skania okreslonej jakosci,

¢) koniecznym jest wyznaczenie kosztow, ktoére mozna ponies¢ dla uzy-

skania postawionego celu,

d) nalezy wytyczy¢ niezbedne zadania grupom pracownikéw na poszcze-

golnych szczeblach zarzadzania,

e) traktujac system jakosci jako roziozenie odpowiedzialnosci na po-

szczeg6lne struktury organizacyjne nalezy scile je okreslic,

f) nalezy tak zbudowa¢ system jakosci, aby byt on dobrze zrozumiany i

. efektywny, a wyroby speniaty wymagania odbiorcow,

g) nalezy dbaé o to, aby system pozwalat na zapobieganie, a nie wykry-

| wanie biedow.

Odpowiedzialnos¢ za wprowadzenie polityki jakosci ponosi kierownic-
two przedsigbiorstwa. W zwiazku z tym nalezy okresli¢ i udokumentowa¢
dziatania majace wptyw na jako$¢:

a) nalezy jednoznacznie okresli¢ osobowg odpowiedzialnos¢ za jakosc,
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b) nalezy ustali¢ srodki nadzoru i wzajemne powigzania migdzy réznymi
dziataniami,

¢) mozna rozwazy¢ mozliwo$¢ powierzenia czynnosci osobom spoza
przedsigbiorstwa, aby uniknaé elementu ,,znajomosci”,

d) trzeba opracowaé system, ktory pozwoli na identyfikacje wystepuja-
cych probleméw, a co najwazniejsze mozliwosci likwidacji ich wyste-
powania.

Do grupy podstawowych czynnosci, ktére skiadajq si¢ na spiralg jakosci,
naleza: badanie rynku i marketing, konstruowanie (tworzenie), zaopatrzenie,
planowanie, produkcja, badanie i kontrola, pakowanie i magazynowanie, sprze-
daz, montaz (instalacja) i uruchomienie, pomoc techniczna w obstudze, likwi-
dacja po wykorzystaniu.

Koszty jako$ci wg interpretacji normy migdzynarodowej ISO 9004 dzie-
limy na:

1. Operacyjne, do ktérych zaliczamy:

- koszty zapobiegania - zwigzane z dziataniami ukierunkowanymi na

zapobieganie powstawania brakow (uszkodzen) i wad u odbiorcy,

- koszty oceny, do ktérych zaliczamy koszty badan i kontroli w celu

stwierdzenia czy jako$¢ wyrobu utrzymywana jest na odpowiednio
ustalonym poziomie,

- koszty wytworzonych w przedsigbiorstwie brakéow (uszkodzen), jak
rowniez koszty zwigzane z dostawg ztych surowcow i podzespotow
oraz koszty zwigzane z naprawa wyrobu u odbiorcy i kary z tego
tytutu.

3. Koszty zewnetrznego zapewnienia jakosci. S3 to koszty marketingu, re-

klamy, a takze uzyskiwania certyfikatéw, $wiadectw, oceny itp.

5.12. Analiza jako funkcja kierownicza

Analiza jest metodg postgpowania naukowego, ktora polega na dzieleniu
danej catoéci na elementy skladowe, a nastgpnie na rozpatrywaniu kazdego z
nich osobno, jak rowniez badaniu zalezno$ci i powiazan mi¢dzy nimi.

Analiza dziatalnoéci przedsigbiorstwa obejmuje badanie warunkéw jego
funkcjonowania, a w tym: badanie zjawisk zewngtrznych i wewnetrznych w
stosunku do przedsigbiorstwa. Badania zjawisk zewnetrznych dostarczajg in-
formacji o rynkowych warunkach dziatania przedsigbiorstwa. Stwarza to moz-
liwosci wykrycia okreélonych tendencji rozwojowych proceséw i zjawisk za-
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chodzacych w otoczeniu przedsigbiorstwa. Odpowiednio przeprowadzone ba-
dania stwarzajg mozliwo$¢ wezes$niejszego przygotowania si¢ do zachodzacych
Zmian i ograniczenia ewentualnego ryzyka z nimi zwigzanego.

Badania zewn¢trzne obejmujg:

- badanie ogélnych warunkéw dziatania, obejmujace analizy uwarun-
kowan ekonomicznych, politycznych, prawnych, kulturowych, spo-
tecznych, itp.,

- badanie struktury podmiotowej rynku, obejmujace analizy liczby i
wielkoéci konkurentéw, ich atuty i stabosci,

- badanie potrzeb i popytu, obejmujace analizy postgpowania konsu-
mentéw na rynku, wzorcéw i zwyczajow konsumpcyjnych, analizy
wielkosci obstugiwanego i potencjalnego rynku z uwzglednieniem po-
szczegblnych jego segmentow.

Badanie zjawisk wewngtrznych w przedsigbiorstwie nazywane jest anali-
za ekonomiczng. Zadaniem tych badan jest dostarczenie informacji o kierun-
kach i mozliwosciach rozwoju procesow techniczno-technologicznych w przed-
sigbiorstwie oraz o obecnych i przysziych zasobach przedsigbiorstwa i zwigza-
nych z tym mozliwosciach dziatania na rynku. Badania zjawisk wewngtrznych
obejmuja: \

- badanie technik i technologii wytwarzania produktow,
- badanie organizacji przedsigbiorstwa, \

- badanie finansowych, ludzkich oraz rzeczowych zasobow, ktérymi;
przedsiebiorstwo dysponuje.

Metody wykorzystywane w analizach stanowig dorobek réznych dyscy-
plin naukowych, gtéwnie matematyki, statystyki i ekonometrii. W analizie
dziatalnoéci przedsigbiorstwa szczegdlng rol¢ odgrywa ekonomika przedsie-
biorstw, finanse, marketing, a przede wszystkim rachunkowos¢.

Analizy sg narzedziem pozwalajacym na uzyskanie informacji dotyczacej
Syntetycznej oceny caloksztaltu dziatalnosci gospodarczej jednostek organiza-
cyjnych i koniecznej weryfikacji projektowanych usprawnien technicznych,
technologicznych, czy organizacyjnych z punktu widzenia ich wptywu na osta-
teczny wynik finansowy.

Analiza ekonomiczna stanowi zasadnicza czeé¢ analizy dziatalnosci
Przedsigbiorstwa. Mozna ja rozumie¢ jako dyscypling naukows i jako dziatanie
praktyczne. Jako dyscyplina naukowa analiza ekonomiczna jest naukg o meto-
dach oceny dziatalnosci gospodarczej przedsigbiorstw, jako dziatanie praktycz-
ne jest ona jednym z narzedzi wykorzystywanych w procesie zarzadzania przed-
Sigbiorstwem i polega na badaniu i ocenie dziatalnosci przedsigbiorstw na pod-




stawie danych charakteryzujacych stany i wyniki gospodarcze. W ocenie tej
gtéwny nacisk kladziony jest na efektywnos$¢.

Ze wzgledu na duzg réznorodnoéé zagadnien wchodzacych w zakres ba-
dan analitycznych, przyjmuje si¢ najczesciej podzial analizy ekonomicznej na
dwa zasadnicze dzialy:

- analizg techniczno-ekonomiczna,
- analize finansowa.

Analiza techniczno-ekonomiczna oparta jest na badaniu wielkoéci eko-
nomicznych w wyrazeniu rzeczowym i osobowym. Koncentruje si¢ ona na oce-
nie poszczegblnych odcinkéw dziatalnosci gospodarczej przedsigbiorstwa, kt6-
re obejmujg organizacj¢ i metody produkcji, wyposazenie w $rodki trwate i ich
wykorzystanie, zaplecze techniczne wraz z gospodarka remontows, inwestycje,
zatrudnienie, organizacj¢ i wydajnos¢ pracy, zaopatrzenie materiatlowe, zbyt itp.

Przedmiotem analizy finansowej sq przede wszystkim wielkosci ekono-
miczne w ujgciu pieni¢znym. Obejmujg one glownie: stan finansowy przedsig-
biorstwa ustalany na okreslony moment - dzien (statyczne ujecie przedmiotu
analizy) oraz wyniki finansowe przedsigbiorstwa ustalane narastajgco za pewien
okres - miesigc, kwartatl, rok (dynamiczne ujecie przedmiotu analizy).

W warunkach gospodarki rynkowej wigksze znaczenie przypisuje si¢
analizie finansowej, nie nalezy jednak traktowa¢ marginalnie analizy technicz-
no-ekonomicznej. Wyniki finansowe bowiem stanowig odzwierciedlenie rezul-
tatow uzyskanych w dziatalnosci przedsigbiorstwa.

Analizy ekonomiczne dzielone sg ze wzgledu na rézne kryteria. Szcze-
golne znaczenie majg klasyfikacje analiz ze wzglgdu na:

- przeznaczenie analiz: analiza zewnetrzna i analiza wewnetrzna. Ana-
liza zewngtrzna przeznaczona jest dla potrzeb otoczenia przedsigbior-
stwa, w tym m.in. inwestoréw, bankow, klientoéw, akcjonariuszy. In-
formuje ona o obecnej pozycji przedsigbiorstwa, jego planach rozwo-
jowych i zamierzonych sposobach ich osiggnigcia. Okreélana jest w
literaturze jako ,,sprawozdanie roczne”. W jego skiad wchodza bilans
roczny, rachunek wynikéw oraz informacja dodatkowa. Analiza we-
wnetrzna uwzglednia potrzeby decyzyjne poszczegélnych szczebli za-
rzadzania w przedsigbiorstwie. Zawiera ona analiz¢ sprawozdan fi-
nansowych oraz ocen¢ kondycji finansowej. Zakres analizy we-
wngtrznej jest znacznie szerszy, poniewaz spetnia ona role jednego z
podstawowych instrumentow zarzadzania przedsiebiorstwem. Oprdcz
bilansu i rachunku zyskéw i strat wykorzystuje si¢ w niej rowniez in-

formacje oparte na ewidencji ksiggowej, dane statystyki zakladowej,

itp. Analiza wewnetrzna dokonywana jest we wlasnym zakresie przez
przedsigbiorstwo na potrzeby zarzadzania biezacego i strategicznego.




Jest:

Pozwala dokona¢ korekty biezacych decyzji i wytyczenia dziatan na
przyszlosé, daje mozliwos¢ szybkiej interwencji, ukierunkowujgc pro-
cesy gospodarcze zgodnie z wyznaczonymi celami.

stopienn szczeg6lowo$ci opracowania: analiza ogoélna i analiza
szczegétowa. Analiza ogélna obejmuje kompleksowo dziatalnos§é
przedsigbiorstwa i opiera si¢ na waskim zakresi¢ wskaznikow. Analiza
szczegOtowa, polega na badaniu wybranych zagadnien i opiera si¢ na
szerokim zakresie wskaznikow, charakteryzujacych powigzanie mig-
dzy badanymi problemami.

zastosowane metody badawcze: analiza funkcjonalna, analiza kom-
pleksowa i analiza decyzyjna. Analiza funkcjonalna obejmuje badanie
przez komérki organizacyjne przedsigbiorstwa zjawisk, za ksztatto-
wanie ktorych sa one odpowiedzialne. Jest ona przeprowadzana row-
noczesnie przez wiele os6b. Analiza ta jest niedoskonata ze wzgledu
na subiektywizm ocen i trudnosci w systematyzacji. Analiza komplek-
sowa jest badaniem zwiazkoéw i zaleznosci wystgpujacych migdzy
zjawiskami gospodarczymi, zaistniatymi w trakcie prowadzenia dzia-
talnosci gospodarczej. Jej zalety jest uwzglednianie zaleznosci przy-
czynowo-skutkowych migdzy poszczegélnymi zjawiskami. Analiza
decyzyjna polega na przeprowadzeniu badan zwigzanych z konkretng
decyzjg.

czas, ktérego dotyczg analizy: analiza retrospektywna, analiza bieza-
ca i analiza prospektywna. Analiza retrospektywna (ex post) stanowi
ocen¢ weryfikacji dziatan podejmowanych w przesziosci i punkt wyj-
$cia dla podejmowanych dziatan biezacych i przysztosciowych. Anali-
za biezaca (operatywna) stuzy ocenie dziatan podejmowanych obecnie
i informowaniu o negatywnych i pozytywnych skutkach tych dziatan,
co pozwala na ich szybkie korygowanie, zapewniajace prawidiows
dziatalno$é przedsigbiorstwa. Analiza prospektywna (ex ante) ma na
celu oceng planowanych dziatan z punktu widzenia ich efektywnosci.

Zadaniem analizy ekonomicznej przeprowadzanej w przedsigbiorstwie

ocena poziomu catkowitej i czastkowej efektywnosci gospodarowania
oraz stanu ekonomicznego przedsigbiorstwa,

ocena stopnia wykorzystania zasob6w materialnych i czynnika pracy,

wykrywanie zakl6cen i rezerw oraz wskazywanie drég usprawnienia
dziatalnosci gospodarczej oraz poprawy stanu ekonomicznego przed-
sigbiorstwa,

przygotowanie podstaw do podejmowania racjonalnych decyzji go-
spodarczych przez kierownictwo przedsigbiorstwa,
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- ocena pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa,

- umozliwienie sformutowania krétkookresowej prognozy rozwoju po-
szczegblnych zjawisk gospodarczych.

Spetniajac te zadania analiza ekonomiczna stanowi wazne narzg¢dzie za-
rzadzania przedsigbiorstwem. Jej giéwnym celem jest pokrywanie zapotrzebo-
wania na informacje niezbedne w procesie podejmowania decyzji gospodar-
czych, dla planowania przyszlej i oceny minionej dziatalnosci.

Dane niezbedne dla przeprowadzenia analizy ekonomicznej powinny wy-
razaé stan faktyczny, a informacje dostarczane przez nig muszg byc¢ jasne i zro-
zumiate. Nalezy ponadto stosowaé takie metody badan, ktére w konkretnym
przypadku beda wymagaty jak najmniejszych naktadow pracy oraz dostosowane
beda do faz (potrzeb) zarzadzania.

Analiza finansowa jest czgscig analizy ekonomicznej i jej przedmiotem
jest dzialalno$¢ gospodarcza, oparta na angazowanych zasobach majatkowo-
kapitatowych i osobowych. W warunkach gospodarki rynkowej celem tej dzia-
lalnosci jest przede wszystkim przysporzenie wiascicielom (udziatowcom, ak-
cjonariuszom) przyrostu kapitatow wlasnych przez osigganie zyskow.

W ujeciu analitycznym wyréznia si¢ dwa skladniki przedmiotu analizy
finansowej, ktore sg jednak $cisle ze soba powigzane i w literaturze ekonomicz-
nej okreslane sg jako sprawozdania finansowe. Jednym z nich jest stan finanso-
wy, ktory przedstawia statyczne okreslenie przedmiotu analizy na dany moment.
Okreslajac stan finansowy ujmuje si¢ wyposazenie przedsigbiorstwa w sktadni-
ki majatku trwalego i obrotowego, wartosci niematerialne i prawne, $rodki za-
angazowane w inwestycje oraz §rodki stuzace pokryciu tych sktadnikow (wia-
sne lub obce). Daje to obraz pozycji finansowej przedsigbiorstwa, jego zdolno-
$ci platniczych i kredytowych oraz informuje o sposobach lokowania wolnych
$rodkéw pienigznych przez przedsigbiorstwo. Drugim elementem analizy finan-
sowej sa wyniki finansowe, ktére ujmuja dynamicznie przedmioty analizy.
Ustalane sg one jako suma zyskow lub strat, powstajacych w ciggu miesiaca,
kwartatu lub roku. Na te wielko$ci oddziatuja glownie koszty whasne, przycho-
dy ze sprzedazy, rozliczenia z tytulu podatkow, dywidend, dotacji.

Do zagadnien lezacych w sferze zainteresowan analizy finansowej trzeba
przede wszystkim zaliczy¢: wynik finansowy i zwigzang z tym ocene efektyw-
nosci gospodarowania - rentownos¢, koszty i przychody ze sprzedazy, sytuacje¢
majatkows i finansowg (polozenie i pewnos¢ finansowa), analizg¢ wzrostu pozy-
cji finansowej przedsigbiorstwa.

Szczegblowy przedmiot i zakres wewngtrznej analizy ﬁnansowej Bmera
wiele waznych ocen, jak:

- plynno$¢ srodkow,
- efektywnos$¢ gospodarowania (rentowno$¢, zysk, cash flow),




- majatek,

- zadtuzenie,

- zdolnos¢ kredytowa,

- wazrost firmy oraz aktywnos¢ ekonomiczna,
- ryzyko firmy (silne i stabe strony),

- polityka socjalna,

- inflacja, itp.

Ogét metod stosowanych w analizie finansowej mozna sklasyfikowaé
wedlug etapow prac analitycznych. Wyréznia si¢ metody w zakresie:

- wstepnej oceny,
- badania przyczynowego.
Przedmiotem wstgpnej oceny w analizie finansowej jest:

- struktura aktywow (proporcje migdzy majatkiem trwatym i obroto-
wym, rotacja $rodkéw, polityka inwestycyjna i umorzeniowa),

- finansowanie (zmiany kapitatu, pochodzenie kapitatu, struktura pa-
sywow, terminowos¢ splaty zobowiazan, bezpieczenstwo finanso-
we),

- plynnosci $rodkéw (zdolnosé platnicza, uptynnienie majatku, po-
krycie majatku kapitatem),
- zysk (analiza rentownosci).
Badanie wstgpne pozwala zdoby¢ informacje o stanie majatkowym, sytu-

acji finansowej, wynikach i rentownosci. Kontynuacjg analizy wstepnej jest
analiza przyczynowa. W przedsigbiorstwie moze ona wystgpowaé w postaci:

- analizy porownawczej danych rocznych i wieloletnich (ocena dy-
namiki wzrostu przedsigbiorstwa - trendéw rozwojowych),

- analizy zmian strukturalnych w aktywach, pasywach i wynikach,
- analizy wskaznikéw finansowych.

W badaniach analizy finansowej najwigksze znaczenie przypisuje sie
analizie wskaznikowej. Dzigki niej mozemy uzyskaé ,ruchomy obraz” funkcjo-
Nowania firmy i analizowa¢ trendy na przestrzeni co najmniej kilku lat. Ponadto
Wskazniki poszczego6lnych firm moga zosta¢ poréwnane z przecigtnymi wskaz-

n.ikami w branzy (lub konkurentéw) w okreslonym momencie, co stwarza moz-
liwogé wyrobienia sobie opinii o0 pozycji interesujacych nas firm na tle branzy.

_ Ze wzgledu na duzg liczb¢ oraz znaczne zréznicowanie wskaznikow, w
literaturze wyréznione s cztery obszary analizy:
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sprawno$ci dziatania przedsigbiorstwa,
- zadhluzenia,

- plynnoéci finansowej,

- rentownosci.

Szczegélnie interesujgcym — o duzej wartoéci poznawczej — jest badanie
efektywnosci wykorzystania czynnikow produkcji, zaproponowane przez T.
Wasniewskiego [85, s. 226 - 228] oparte na analizie wskaznika poziomu kosz-
tow wg nastepujacej formuty naktadochtonnosciowej:

K A Zn P
_ R M _ M Ps
Wpk = n+Sn+§rl+Sn

R M M P
Gdzie:
K, — koszty ptac wraz z narzutami,
A — amortyzacja,
Z., — koszty zuzytych materiatow,
Py — pozostate koszty,
S, — sprzedaz netto,
R — wielkosé zatrudnienia,

M, - przecigtny stan rzeczowych i niematerialnych skladnikow majatku
trwatego,

M — przecigtny stan materialow,

Py, — przecigtny stan pozostatych skladnikéw majatku obrotowego z wy-
lgczeniem towarow.

Przez wprowadzenie wskaznikéw tempa transformacji srodkéw znajduje
w formule odbicie nie tylko efektywno$¢ ponoszonych nakladoéw, lecz takze
efektywnos¢ zasobow czynnikéw produkcji. Przydatno$¢ praktyczng formuty
zwigkszaja ujete w niej mierniki czastkowe, stosowane dotychczas tylko przy
ocenie operatywnej przedsigbiorstwa, np. produktywno$¢ $rodkéw trwatych,
produktywno$¢ materiatéw, wydajno$¢ pracy. Wskaznik poziomu kosztéw
mozna stosowaé nie tylko do oceny dziatalno$ci produkcyjnej, ale rowniez dla
obrotu towarowego i operacji finansowych.

W literaturze niemieckiej dzieli si¢ analiz¢ ekonomiczng gospodarstwa na
analize rentownosci, analiz¢ ptynno$ci oraz analiz¢ stabilnoéci gospodarstwa.
Dokonujgc analizy rentownoéci oblicza si¢ nastgpujace wskazniki: rentowno$é
kapitalu, w tym rentownos¢ kapitalu wlasnego, rentownos¢ kapitalu ogétem,
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rentowno$¢ gospodarstwa, rentowno$¢ sprzedazy, obrotu kapitatu oraz rentow-
nosé netto.

Traktujac ptynnos¢ jako gotowos¢ gospodarstwa do splaty powstajacych
zobowigzan wyréznia si¢ ptynno$¢ w okreslonym punkcie czasu oraz ptynnosé
dla danego okresu czasu (miesiac, kwartal, rok). Plynno$¢ w okreslonym punk-
cie czasu oblicza si¢ jako relacj¢ pomiedzy dostgpnymi $rodkami platniczymi
(ewentualnie potencjalnymi Srodkami platniczymi) a zobowigzaniami ‘krétko-
terminowymi. Plynno$¢ dla danego okresu czasu oblicza sig¢ jako zestawienie
wplywoéw i wydatkéw ponoszonych w przysziosci.

Wyréznia si¢ podptynnos¢, brak ptynnosci oraz nadplynnosé gospodar-
stwa. Z podptynnoscia mamy do czynienia z chwila wystapienia chwilowego
braku $rodkéw. Odzyskaé¢ ptynnosé gospodarstwo moze poprzez zaciggnigcie
krotkoterminowych kredytéw lub sprzedaz czesci majatku. Brak plynnosci
oznacza brak $rodkéw na pokrycie zobowigzan. Brak ptynnosci prowadzi naj-
czgsciej do likwidacji gospodarstwa. Nadptynnos$¢ wystegpuje wtedy, gdy w diu-
gim okresie czasu wystepuje nadwyzka $rodkéw nad potrzebami. Nadptynno$é
moze prowadzi¢ do powstawania strat w dochodach gospodarstwa wtedy, gdy
nadwyzki srodkéw nie s3 odpowiednio oprocentowane.

Stabilizacjg gospodarstwa okresla si¢ jako gotowos¢ gospodarstwa do
diugoterminowego utrzymania rentownosci i ptynnosci przy wystapieniu nie-
przewidywalnego ryzyka. Pomiaru stabilnosci dokonuje si¢ przy zastosowaniu
nastgpujacych wskaznikow: udziat kapitatu obcego w kapitale catkowitym, in-
tensywno$¢ wykorzystania Srodkéw trwatych, stopien zuzycia srodkéw trwa-
tych, finansowania srodkéw trwatych kapitalem wiasnym, pokrycia kapitatu
obcego przez lokaty pieniezne, majatek obrotowy oraz warto$¢ inwentarza Zy-
wego, rentownos¢ sprzedazy, oczyszczona zmiana kapitalu wlasnego wiasci-
ciela.

Do oceny efektywnosci gospodarowania w rolnictwie znajduje réwniez
zastosowanie metoda DEA (Data Envelopment Analysis). W metodzie tej wy-
korzystuje si¢ modele programowania liniowego. Zastosowanie metody DEA
do analizy gospodarstw rolnych musi zostaé poprzedzone wnikliwg analizg
elementéw wchodzacych w skiad modelu DEA. Dobér wiasciwych zmiennych
zapewnia uzyskanie wynikéw, ktore mogg stanowi¢ cenne wskazowki dla za-
rzadzania firmg. Metoda ta pozwala identyfikowac obiekty efektywne i nie-
efektywne poprzez wykrywanie zaleznosci ekstremalnych zmiennych przyje-
tych do analizy oraz wskazuje na kierunki poszukiwania optymalnej kombinacji
naktadéw w celu osiggnigcia zaplanowanych efektow. Wydaje si¢, ze metoda ta
moze by¢ waznym elementem badan nad efektywnoscia jednostek w rolnictwie,
Wwspomagajgcym analize wskaznikowsg oraz podejmowanie decyzji dotyczacych
m.in. formutowania strategii naprawczych.
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W warunkach gospodarki rynkowej dla gospodarstw rolniczych wazne
jest okreslenie przy pomocy analizy mozliwosci rozwoju i jego zagrozen. Go-
spodarstwa w nowych warunkach ekonomicznych wykazujg duzg nierownowa-
ge, spowodowang przez brak kapitalu wlasnego i rezerw finansowych. Istnieje
réwniez duza niepewno$¢ zwigzana z technikg produkcji, cenami, Zrédtami za-
opatrzenia i zbytu produktow.

Analiza dla gospodarstwa, ktorej celem jest okreslenie zagrozefi w roz-
woju, odbywa sie wg nastepujacych etapéw: a) analiza zagrozen przedsigbior-
stwa, b) analiza przyczyn, c) ustalenie programu naprawczego.

Tabela 19. Mozliwe przyczyny kryzysu w gospodarstwach rolnych

Przyczyny jednorazowe Przyczyny chroniczne 4
Przesiedlenie Za mala wielkos¢ gospodarstwa a
Przejecie zadluzonego gospodarstwa Nierentowna produkcja
Przejecie przez spadkobiercow - nieoptymalne uzycie Srodkéw produkciji
Wystapienie wsp6lnika ze spotki - niekorzystne warunki érodowiska
Sity wyzsze (wojna, klimat) - nieoptymalna struktura produkcji

Nierentowne inwestycje EL
- za wysokie koszty stale
- niekorzystne finansowanie 4]
Za duze wydatki
- za wysokie wydatki konsumpcyjne
- zobowigzania z tytutu dozywocia

W tabeli 19 uwzgledniono podzial na przyczyny jednorazowe i przyczyny
chroniczne. Nalezy zwr6ci¢ uwage, ze analizy nie mozna ogranicza¢ do pro-
stych zwigzkoéw przyczynowo-skutkowych. Po dokonaniu diagnozy nalezy
ustali¢ i wdrozy¢ postgpowanie naprawcze (tab. 20).

Tabela 20. Srodki do stabilizacji zagrozonych gospodarstw rolnych

Srodki do stabilizacji zagrozonych gospodarstw

Obszar prywatny Obszar gospodarczy
poziom strategiczny poziom operacyjno-taktyczn
- obniZenie wydatkéw pry- - rezygnacja z nierentownych |- zwigkszenie wydajnosci
watnych, galezi produkgji, produkcyjno-technicznej,

- dodatkowe Zrédlo dochodéw | - rezygnacja z ryzykownych | - optymalizacja planu produk-
inwestycji rozwojowych, cji,
- kooperacja z innymi gospo- |- optymalizacja czasu sprze-

darstwami, dazy, drég zaopatrzenia i
- oddluzenie, zmiana struktury | zbytu
majgtku,

- przekazanie gospodarstwa




Najpierw nalezy ustali¢, czy mamy do czynienia z dtugotrwalym brakiem
stabilizacji gospodarstwa, tzn. chronicznym znieksztalceniem celéw wysokiej
rangi. Zaklocenia te nalezy odr6zni¢ od chwilowych zakiécen. Bardzo wazne
jest wczesne rozpoznanie blednego rozwoju, poniewaz wraz z uptywem czasu
pogarszaja si¢ mozliwosci prawidlowego postgpowania w sytuacji kryzysowe;j.
Samo stwierdzenie faktu, ze gospodarstwo nie jest stabilne i zmierza w kierun-
ku kryzysu nie jest wystarczajace i nalezy przeprowadzi¢ dokladng-analize
przyczyn. Ponizsza tabela przedstawia zestawienie mozliwych przyczyn zagro-
Zenia egzystencji gospodarstwa.




6. POLITYKA KADROWA W PRZEDSIEBIORSTWIE
6.1. Tresé i zakres polityki kadrowej

Zagadnienia polityki kadrowej (inaczej personalnej albo osobowej) w
przedsigbiorstwach staly si¢ przedmiotem zainteresowania teoretykéw zarzg-
dzania i socjologéw wraz z powstaniem nauki o zarzadzaniu. Nie wszyscy teo-
retycy jednak doceniajg ich wagg. Niektorzy z nich zagadnienia polityki kadro-
wej traktujg tradycyjnie - jako zagadnienia nalezace czgsciowo do funkcji orga-
nizowania, a czeéciowo do funkcji motywowania. Wielu wspéltczesnych teore-
tykow zarzadzania czynnosci polityki kadrowej traktuje juz jednak jako odrgbna
funkcje zarzadzania. Ma ona obejmowaé czynnosci planowania, organizowania
i niektore czynno$ci motywowania - zwigzane z zatrudnieniem, przemieszcza-
niem i doskonaleniem kwalifikacji sity roboczej, zwlaszcza personelu kierowni-
czego. Funkcji tej nie nazywaja oni politykg kadrows, lecz zarzadzaniem ka-
drami.

Pojecie "polityka kadrowa" jest definiowane jako zbior decyzji osobo-
wych zwigzanych z realizacjg celow przedsigbiorstw. Przedsigbiorstwa maja
zawsze cele biezace i dlugookresowe, Polityka kadrowa obejmuje gtéwnie de-
cyzje dotyczace celéw diugookresowych. Obejmuje ona dzialania skladajace si¢
na dobér, rozmieszczenie, doskonalenie kwalifikacji i ksztaltowanie postaw
pracownikow. Polityka kadrowa nie obejmuje catosci dziatan dotyczacych pra-
cownikéw w przedsigbiorstwach. Nie zalicza si¢ do niej dziatan motywacji do
pracy ani czynno$ci organizowania robot. W przeszio$ci nazwe "polityka ka-
drowa" stosowano tylko do pracownikéw kierowniczych, obecnie - w stosunku
do wszystkich pracownikow.

Dziatania zaliczane do polityki kadrowej sg trudne, odnoszg si¢ bowiem
do ludzi - obiektow o najbardziej ztozonych i zmiennych reakcjach. Nie nalezy
wykonywac¢ ich pochopnie, lecz z namystem i umiejgtnie, w przeciwnym bo-
wiem przypadku moga by¢ bezskuteczne, a nawet powodowa¢ skutki przeciwne
do zamierzonych. Polityka kadrowa, by byla skuteczna, musi by¢ oparta na za-
sadach wypracowanych przez nauke i na znajomosci konkretnych ludzi. Wiedza
o konkretnych ludziach jest mniej zawodna, jesli jest oparta na naukowych me-
todach poznawania ludzi. Zesp6l logicznie powigzanych ze sobg zasad prowa-
dzenia polityki kadrowej, opracowany w wyniku badan naukowych, nazywa si¢
systemem polityki kadrowej. Obejmuje on zasady dotyczace nastepujacych
rodzajéw dziatan:

1) ustalania zapotrzebowania na pracownikéw,
2) rekrutacji i selekcji kandydatéw,
3) adaptacji nowych pracownikéw do pracy,
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4) oceniania i awansowania pracownikow,

5) przenoszenia i zwalniania pracownikéw,

6) doskonalenia kwalifikacji pracownikéw,

7) ksztattowania stosunkéw migdzy pracownikami.

Zaleca si¢ aby w polityce kadrowej respektowac nastepujgce zasady:

1) jednolitego traktowania kandydatow do pracy i pracownikéw w przy-
padku jednakowej ich przydatnosci do pracy,

2) preferowania kwalifikacji zawodowych przy obsadzaniu stanowisk
pracy i przeniesieniach pracownikéw,

3) obiektywizmu przy ocenianiu, awansowaniu i wynagradzaniu pracow-
nikéw (tj. zasada "jaka praca, taka pfaca"),

4) naukowosci, tj. stosowania Scistych metod przy badaniu kwalifikacji
kandydatéw i wynikow pracy pracownikéw.

Podmiotem polityki kadrowej nazywamy organ wiadzy, ktéry podejmuje
decyzje osobowe lub wptywa na ich podejmowanie. Dana decyzja osobowa
dotyczy zawsze konkretnej osoby lub grupy oséb, a nie anonimowej zbiorowo-
Sci ludzi. Pracownik, ktérego taka decyzja dotyczy jest przedmiotem polityki
kadrowej. W gospodarce rolniczej podmiotami polityki kadrowej s wiadze kil-
ku szczebli. Na najwyzszym szczeblu centralne wiadze panstwowe nie podej-
Mmujg konkretnych decyzji osobowych dla przedsigbiorstw, ale wptywaijq na nie
Przez wydawanie réznych przepiséw z zakresu polityki kadrowe;j.

W przedsi¢biorstwach wyréznia si¢ trzy kategorie podmiotéw polityki9
kadrowej: a) dyrekcje przedsigbiorstw panstwowych, a w spétdzielniach i sp6i-
kach zarzady, b) samorzady pracownicze, ¢) pracownikéw przedsiebiorstw pan:
Stwowych, spolek i cztonkow rolniczych spétdzielni. Kazdy z tych organéw
Zajmuje si¢ polityka kadrowg w zakresie ustalonym przez przepisy wladz pan-
Stwowych i wewnetrzne przepisy przedsigbiorstwa. Podmiotem polityki kadro-
Wej - w pewnym zakresie - jest cata zatoga, ktéra w przedsigbiorstwach pan-
Stwowych wybiera rade pracownicza, a w spéldzielniach - zarzad, rade nadzor-
C€z3 i komisje rewizyjna. Rada pracownicza z kolei (a w spétkach rada nadzor-
€za) stanowi podmiot polityki kadrowej, bo powotuje dyrektora i decyduje albo
Wspétdecyduje o réznych sprawach osobowych przewidzianych ustawa, Dy-
rektor przedsigbiorstwa jest podmiotem polityki kadrowej w stosunku do podle-
8tych mu kierownikéw i pracownikéw wykonawczych. Kierownicy zakladéw,
Zwlaszcza bedacych na petnym rozrachunku gospodarczym, majg uprawnienia
decyzyjne wobec wszystkich podlegtych im pracownikéw.

Zasady polityki kadrowej byly pierwotnie opracowywane i stosowane w
Ct_flu prawidlowego obsadzania stanowisk kierowniczych. Ma to swoje uzasad-
Nienie. Niezaleznie od swoich pogladéw na temat egalitaryzmu, badacze stwier-
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dzaja zgodnie fakt, ze wptyw kierownika na wyniki gospodarowania jest zawsze
znacznie wigkszy niz wpltyw pojedynczego robotnika. Kierownik decyduje bo-
wiem o prawidlowym taczeniu ludzkich i materialnych czynnikéw produkcji, w
jego rekach sg $rodki motywacji, on ma istotny wplyw na atmosfer¢ w kolekty-
wach pracowniczych. Bledy kierownikéw przynosza wigksze straty niz biedy
pojedynczych robotnikéw, poniewaZ sa mnozone przez wielu wykonawcow de-
cyzji kierowniczych. Dlatego kierowanie traktowane jest jako odrgbny czynnik
produkcji. Polityki kadrowej nie mozna jednak ogranicza¢ do kadry kierowni-
czej. Musi ona obejmowa¢ réwniez pracownikow wykonawczych - dlatego, ze
to takze ludzie i dlatego, ze postuguja si¢ oni wysoko wydajnymi $rodkami
technicznymi i przez to decydujg o ekonomicznych wynikach przedsigbiorstw.

Przy prowadzeniu polityki personalnej w przedsigbiorstwach rolniczych
trzeba mie¢ zawsze na uwadze cele, ktérym polityka ta ma stuzy¢, i skutki
uboczne, ktére moze wywolywaé. Sg to cele samych przedsigbiorstw, tozsame z
celami motywacji pracownikéw oraz z celami rozwoju przedsigbiorstw. Cele
przedsigbiorstw mogg by¢ skutecznie realizowane, gdy zostang umiejetnie po-
wigzane z osobistymi celami, a wigc i potrzebami pracownikéw. Cele polityki
kadrowej sg trudne do realizacji - wyrabianie np. wlasciwego stosunku do pracy
czy do wiasnosci spolecznej wymaga konsekwencji, cierpliwosci i stalego
dziatania wlasnym przyktadem.

6.2. Procedury zatrudniania pracownikéw

Zatrudnianie pracownikow jest waznym zadaniem kierownictwa kazdego
przedsigbiorstwa. Od tego bowiem, kto zostanie zatrudniony zalezg trudnosci w
koordynacji prac, wystgpowanie konfliktow migdzy pracownikami oraz korico-
we efekty gospodarowania. W przedsigbiorstwach zatrudnia si¢ jednorazowo
jedng osobg lub kilka oséb, ale to nie oznacza, ze ich zatrudniania mozna nie
doceniaé. Pojedyncze osoby bowiem mogg wywiera¢ duzy - dodatni lub ujemny
- wplyw na innych pracownikéw. Wiadze przedsigbiorstw powinny planowo
realizowa¢ polityke zatrudnienia - ustala¢ przyszle potrzeby kadrowe i w do-
godnym dla przedsig¢biorstwa terminie pozyskiwa¢ nowych pracownikéw - gdyz
tylko wtedy moga uniknaé strat spowodowanych niedoborem pracownikéw.

tate wykonywanie obowigzkéw zawodowych, a zatrudnionym - kazdego za-

odowo czynnego czlowieka. W rozumieniu waskim zatrudnieniem nazywa si¢

podjecie pracy na podstawie umowy o pracg, a zatrudnionymi - tylko pracowni-
kéw najemnych. Czynno$ci zatrudniania pracownikéw obejmujg:

k W rozumieniu szerokim zatrudnieniem nazywa si¢ podjecie i wzglednie

' 1) sporzadzenie planu zapotrzebowania na pracownikow,
2) poszukiwanie kandydatéw na pracownikéw,




3) dobér nowych pracownikow.

Tabela 21. Planowanie zmian w zatrudnieniu robotnikow

1 Przyczyny zapotrzebowania Sposoby pokrycia zapotrzebowania
Aktualny deficyt Zmniejszenie zadan
Wazrost zadan Technizacja rob6t
Odejécia na emerytury Intensyfikacja rob6t
Odejécia na renty Przekwalifikowania urzednikéw
Urlopy bezptatne Powr6t 0s6b urlopowanych
Przewidywane odejscia Pozyskanie cztonk6éw rodzin
Pozadane zwolnienia Pozyskanie we wlasnej wsi

L Pozyskanie z zewnatrz

Wyréznia si¢ dwie kategorie zapotrzebowania na pracownikéw - uzu-
Petniajace i rozwojowe. [Elementem wyjsciowym do sporzadzenia planu zapo-
trzebowania na pracowngkéw jest plan zadan produkeyjnych oraz informacje
0 przewidywanych ubytkach w dotychczasowym zatrudnieniu. Plan zatrudnie-
Nia moze byé opracowany na podstawie danych zawartych w rocznym planie
gospodarczo-finansowym, w planie urzadzeniowym lub w innym planie wielo-
letnim. Plan zatrudnienia winien byé sporzadzony z pewnym wyprzedzeniem w
stosunku do czasu realizacji zadan produkcyjnych, ale wyprzedzenie to nie mo-
2e byé zbyt duze, poniewaz nie znamy metod $cistego prognozowania czynni-
koéw wptywajacych na zapotrzebowanie na praceg. Zadania produkcyjne danego
obiektu gospodarczego zmieniaja si¢ pod wplywem wielu czynnikéw, sposrod
ktérych gtéwnymi sa: a) przejecie dodatkowych srodkéw produkeji, zwlaszcza
obszarow uzytkéw rolnych, do zagospodarowania, b) zmiana struktury produk-
¢ji, ¢) zwiekszenie naktadéw pracy w celu zwigkszenia produkcji, d) utworzenie
komérek lub zespotéw ustugowych, np. brygad remontowych. Z drugiej strony
Wzrost zadan produkcyjnych nie musi zwigkszy¢ zapotrzebowania na pracow-
nikéw albo wzrost zapotrzebowania na pracownikéw moze by¢ wtedy mniejszy
NiZ wzrost zadan w przypadku znacznej mechanizacji robét.

Wielkos$¢ przewidywanych ubytkéw w zatrudnieniu okresla si¢ przez
zbadanie: jaki jest aktualnie deficyt sity roboczej, ile 0s6b przejdzie na emerytu-
ry, renty, diugotrwate urlopy bezptatne itp. w okresie objetym planem oraz jaki
bedzie ubytek pracownikow wskutek ptynnosci kadr. Ptynnos¢ kadr w przed-
Sigbiorstwach jest zjawiskiem statym, zgodnym z obowigzujacymi przepisami
Prawa pracy. Pracownik ma prawo wyboru pracodawcy, podobnie jak praco-

wca ma prawo doboru pracownikow. Jest to zjawisko normalne, pracodawca
Zwykle jest zainteresowany tym, by ptynnosé kadr w jego przedsigbiorstwie nie
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byla zbyt duza. Planowanie zapotrzebowania na pracownikéw stanowi wigc
sume 0s6b majacych uzupeknié ubytki w zatrudnieniu i niezbedny przyrost za-
trudnienia wynikajacy ze zwigkszonych zadan produkcyjnych (nie dajacych sig
wykonaé tylko przez zwigkszenie mechanizacji robét, lepsza organizacje pracy
lub jej intensyfikacjg). Plan zatrudnienia musi by¢ realny. Nie nalezy planowaé
zwigkszenia wydajnosci pracy kierujac sie tylko checiami ani planowaé zatrud-
nienia dodatkowego, jesli w rejonie przedsigbiorstwa podaz sity roboczej jest
zerowa.

Plan zatrudnienia daje og6lne informacje o liczbie pracownikéw potrzeb-
nych w przedsigbiorstwie. Informacje te nie wystarczaja jednak do podjecia de-
cyzji o zatrudnieniu konkretnych oséb, musza wigc by¢ uzupetnione informa-
cjami: a) o zakresie zadan na konkretnych wakujacych stanowiskach pracy, b) o
cechach, jakimi winien odznacza¢ si¢ kandydat, ktéry ma by¢ zatrudniony na
danym stanowisku. Informacje takie zawarte sg w ksiedze stuzb, jesli jest pro-
wadzona, albo w opracowanych specjalnie "kartach charakterystyki miejsc
pracy". Umozliwiajq one sprecyzowanie, jakich pracownikoéw nalezy zatrud-
nia¢. Ostatecznie okreslenie pracy, jakg ma wykona¢ kandydat, nalezy do bez-
posredniego przelozonego tego kandydata. Karty miejsc pracy nie sa imienne,
nie dotyczg zawodéw, ale stanowisk pracy, i zawierajg opisy nastgpujacych
elementéw:

1) wykonywanych czynnosci,

2) uzywanych maszyn i narze¢dzi,

3) materialnych warunkéw pracy,

4) kontaktow ze wspotpracownikami,

5) organizacji pracy i obowigzkow,

6) wymaganych kwalifikacji i stazu pracy,
7) pozadanych cech pracownikow,

8) specjalnych Zzyczen przeloZonego,

9) ptacy i mozliwosci awansu.

Niezaleznie od tego, czy w przedsigbiorstwie stosowane sg karty stano-
wisk pracy, kandydaci winni by¢ informowani jasno o czynno$ciach nalezacych
do ich obowiazkéw, o warunkach pracy i przystugujacych im uprawnieniach.
Praca najemna Jest wykonywana na podstawie zawartej umowy o pracg. Umo-
" we takg zawierajg dwa rownoprawne podmioty - pracodawca i pracownik. Pra-
cownik moze godzi¢ sig, albo nie, na proponowany mu zakres obowigzkéw i na
przedstawione warunki pracy. Sprecyzowanie zakresu obowiazkéw jest po-
trzebne pracownikowi i pracodawcy, ale nie jest ono latwe. Zbyt waskie ich
ustalenie bywa niedogodne dla pracodawcy, bo nie pozwala mu wykorzysta¢
pracownika do wykonania pilnych zadan, nie wchodzacych w zakres jego obo-
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wigzkow. Zbyt szerokie za$ ich ustalenie moze wywota¢ u kandydata obawe, ze
bedzie angazowany do pracy niezgodnej np. z jego kwalifikacjami. Poniewaz w
przedsi¢biorstwach wystgpuja rézne sytuacje - nagle, awaryjne - nie mozna
formutowaé dla pracowniké6w bezwyjatkowych zakreséw obowiazkéw. Powin-
ny by¢ one jednak w jaki$ sposéb uj¢te w umowie o pracg.

Wymagania zawarte w karcie stanowiska pracy w zasadzie nie wymagaja
szczegOtowych wyjasnien, wzglgdnie odnosza si¢ do nich wyjasnienia podane
w innych miejscach. Jednak sg to tylko gléwne, a nie wszystkie wymagania,
dotyczace m.in. sity fizycznej, granicy wieku, pici, stanu zdrowia, wynikéw te-
stow. Ich sprecyzowanie jest wazne szczegdlnie przy zatrudnianiu pracownikéw
nalezacych do réznych grup zawodowych (takich jak: pracownicy fizyczni, biu-
rowi, kierownicy), zawodow i funkcji. Szczegdlnie wnikliwie trzeba rozpatry-
waé kandydatéw na stanowiska kierownicze. Oprécz elementéw zawartych w
karcie stanowiska pracy, wazny jest tez podzial wymagan stawianych kandyda-
tom na wymagania majgce bezposredni wptyw na wyniki pracy i wymagania
majace na nie wpltyw posredni. Do grupy 1 naleza: a) kwalifikacje formalne,
odpowiednie do danej pracy, b) doswiadczenie praktyczne, ¢) uzdolnienia, d)
sifa fizyczna, e) pracowitos¢, f) zdyscyplinowanie, g) sumiennos¢.

Do grupy 2 naleza: a) uczciwos¢, b) bezkonfliktowos¢, c) podnoszenie
kwalifikacii. N

Sprawami zatrudnienia pracownikéw oraz informowaniem o wolnych
miejscach pracy zajmujg si¢ wydzialy zatrudnienia urzedéw wojewodzkich i
rejonowych. Przedsigbiorstwa mogg poszukiwa¢ kandydatow do pracy nie tylko
Przez wydzialy zatrudnienia, ale réwniez przez werbunek, ogloszenia, zglosze-
nia do szkét i przez whasnych pracownikéw. Werbunek oznacza rekrutowanie
Pracownikéw zamiejscowych na podstawie zawartych z nimi w miejscu wer-
bunku uméw o prace.

6.3. Wybér i przyjmowanie pracownikow

Starania o zatrudnienie pracownikéw powinny by¢ poprzedzone zbada-
hiem sytuacji na rynku pracy. W kazdym bowiem przedsigbiorstwie mozna do-
Stosowywaé zasoby pracy do rozmiaréw produkcji albo z koniecznosci zrobié¢
ha odwrét. Dla danego przedsigbiorstwa wazny jest przede wszystkim lokalny,
a nastgpnie regionalny rynek pracy. Rynek pracy rozumiany jako relacja poda-
2y sity roboczej do jej popytu ma wplyw nie tylko na mozliwoé¢ zatrudnienia w
ogole czy doboru pracownikéw o najbardziej pozadanych kwalifikacjach, ale
takze na wysokosé wynagrodzenia oferowang kandydatom. W warunkach
Przewagi popytu nad podazg sity roboczej, gdy pracodawcy konkurujg o pra-
Cownikéw, pracownicy majg wigksze mozliwosci wyboru pracodawcéw i oni
dyktujg warunki pracy i placy. W sytuacji odwrotnej pracodawca dyktuje wa-
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runki pracy i ptacy i moze prowadzi¢ racjonalng - z jego punktu widzenia - po-
lityke personalna.

Decyzje o przyjeciu kandydatow do pracy powinny by¢ podjgte po odpo-
wiedniej analizie sytuacji kadrowej przedsigbiorstwa, zwlaszcza po skonfron-
towaniu konkretnego zapotrzebowania z cechami kandydatow. Decyzje takie
podejmuje si¢ w pierwszym rzedzie na podstawie cechy zawodu (nie mozna
zatrudnié robotnika niewykwalifikowanego na stanowisko traktorzysty ani me-
chanika na stanowisko zootechnika). Nastepnie nalezy bra¢ pod uwage (czgsto
nie mniej wazne) tzw. cechy socjalne, takie jak: ple¢, wiek, staz pracy, miejsce
zamieszkania. Ple¢ ma znaczenie w przypadku kobiet, ktorych nie wolno za-
trudnia¢ w warunkach szczegélnie ucigzliwych i szkodliwych dla zdrowia, kt6-
rym ponadto nalezy zapewni¢ pewne przywileje socjalne (dodatkowe zwolnie-
nia i urlopy itp.). Ze wzgledu na wiek kandydatow na pracownikéw dzieli si¢ na
pig¢ grup: 3
1) Osoby mlodociane (15 - 18 lat). Grupa ta obejmuje uczniéw odby-

wajacych nauke zawodu. Podlegajg oni specjalnej ochronie i korzy-
staja z niektorych przywilejow, takich jak np. skrécony czas pracy.
Powinni pracowa¢ pod nadzorem do$wiadczonych pracownikéw.

2) Osoby mlode (19 - 25 lat). Wyréznia je elastycznosé osobowosci i
wynikajaca z niej tatwos¢ adaptacji do pracy, akceptowanie postgpu
technicznego, inicjatywa oraz - z drugiej strony - stabe zdyscyplino-
wanie i sktfonno$¢ do zmiany zakladéw pracy.

3) Osoby dojrzale (26 - 40 lat). Jest to grupa najbardziej ceniona przez
pracodawcow ze wzgledu na zdyscyplinowanie, odpowiedzialng po-
stawe, do§wiadczenie zawodowe, wysokg wydajno$¢ pracy, znaczng
jeszcze elastyczno$¢ osobowosci.

4) Osoby ustabilizowane (41 - 55 lat). Jest to grupa ceniona za duze do-
$wiadczenie zawodowe, obowigzkowo$¢, odpowiedzialng postawe, ale
wykazujaca malejacg elastycznos¢ osobowosci i niecheé do zmian
miejsca, stanowiska czy metod pracy.

5) Osoby w wieku przedemerytalnym (powyzej 55 lat). Cechuje je do-
$wiadczenie i obowigzkowo$¢, ale tez spadek sil fizycznych, czestsza
zachorowalnos¢€ i trudnosci w uczeniu sig.

W procedurze zatrudnienia najwazniejszy jest etap selekcji. Stosowana
jest pozytywna i negatywna selekcja. Selekcja pozytywna polega na wyborze
najlepszych sposréd zgloszonych kandydatow. Stosuje si¢ jg, gdy podaz sily
roboczej na rynku pracy jest znaczna, albo gdy przedsigbiorstwo oferuje kandy-
datom ponadprzecigtnie korzystne warunki. Selekcja negatywna polega na od-
rzuceniu kandydat6w, ktérzy zupelnie nie nadajg si¢ do oferowanej pracy, i wy-
borze wszelkich innych, mimo Ze nie maja cech dobrych pracownikéw. Selekcja
negatywna bywa stosowana w przypadku deficytu sity roboczej. Niestuszne jest
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niedokonywanie zadnej selekcji - wedtug zasady, ze kazda para rak daje jakie$
efekty. Bywaja bowiem osoby o skrajnie negatywnym podejsciu do pracy, kt6-
rych zatrudnienie demoralizuje innych pracownikéw i przynosi straty przedsieg-
biorstwu.

Wyb6r kandydat6w, zwlaszcza na odpowiedzialne stanowiska pracy, jest
zadaniem waznym i réwnoczeénie trudnym. Jego trudno$é wynika z konieczno-
Sci doraznego poznawania kandydatow. Stad powiedzenie, 2e pracodawca wie
dobrze, kogo zwalnia, ale nie wie, kogo przyjmuje do pracy. Angazujacy moze
biednie oceni¢ kandydata, gdy dysponuje biednymi o nim informacjami. Anga-
Zujacego moga wprowadzi¢ w biad zwlaszcza falszywe opinie o kandydacie,
Wydane przez poprzedniego pracodawcg. Ponadto bigdnej ocenie sprzyjaja:

1) ograniczono$é angazujacego, zwlaszcza:
-  uprzedzenia wobec kandydatow,
- sadzenie kandydatow wedtug siebie,
- sugerowanie si¢ wygladem kandydatéw;
2) aktorstwo kandydatow.

Fakty te wskazujg na potrzebg umiejetnego i ostroznego analizowania in-
formacji o kandydatach do pracy. Wykonujac analize trzeba uwzglednia¢ fakt,
Ze prawdopodobienistwo wiasciwych informacji o kandydacie zalezy od jego
zrédta. Najbardziej subiektywny charakter majg podanie i Zyciorys. Dlatego do-
kumenty te stuza tylko do wstepnej oceny kandydatéw. Bardziej wiarygodne sg
Swiadectwa szkolne, zaswiadczenia ukoriczenia kurséw oraz $wiadectwa z po-
Przednich miejsc pracy. Pierwsze dwa z tych dokumentéw s jedynym zrodlem
informacji o tym, do jakiej pracy nadaje si¢ kandydat, ktéry jeszcze nie praco-
Wat lub chce zmienié rodzaj pracy. \

: Do wyboru kandydatéw do pracy stosowane s najczesciej trzy nastepu-
Jace metody: a) swobodnego wyboru, b) kryteriéw formalnych, c) konkursu. |
Metoda swobodnego wyboru stosowana bywa zwykle wobec robotnikéw nie-
Wykwalifikowanych. Pracownicy wykwalifikowani sg dobierani metodg spet-
Nienia kryteriéw formalnych. Metoda konkursu bywa - i winna byé - stoso- |
Wana przy obsadzaniu stanowisk kierowniczych (dyrektor, gléwny ksiggowy).
Wybér kandydatéw do pracy moze by¢ tez bardziej trafny, jesli zostanie oparty
ha wynikach analizy: podania, zyciorysu, $wiadectwa ukornczenia szkoty i kur-
SOw kwalifikacyjnych, zaswiadczenia o trybie rozwigzania umowy o prace i
Opinii z poprzedniego miejsca pracy, kwestionariusza osobowego, $wiadectw
lekarskich, informacji o niekaralnoéci, wywiadéw, testow i rozméw z kandyda-
tami.

Niektére informacje o danym kandydacie, istotne dla jego poznania i
Przyjecia do pracy, wymagajg sprawdzenia. Sprawdzone winny by¢ przede
Wszystkim informacje, pochodzace bezposrednio od kandydata - ustne i pisem-
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ne. Moga one by¢ znieksztalcone lub falszywe z réznych powodow, zwlaszcza z
checi przypodobania si¢ przysztemu pracodawcy (co jest dziataniem w interesie
wlasnym), ale niekiedy takze ze skionnosci kandydata do zmyslan, konfabula-
cji, zabawy itp. Szczegblng uwage nalezy zwréci¢ na dokumenty otrzymywane
przez kandydata z poprzedniego miejsca (lub miejsc) pracy. Istniejg przepisy, ze
dokumenty te musza by¢ prawdziwe, ale nie zawsze takie sq. Zdarza sig, ze po-
przedni pracodawca, niezadowolony z pracownika, postanawia "pozby¢ si¢" go,
jednak nie wypowiada mu pracy, ale dokonuje rozwigzania umowy o pracg na
zasadzie porozumienia stron i daje odchodzacemu pozytywng (ale nieprawdzi-
wa) opini¢ o jego pracy. Sprawdzenie informacji tego typu nie jest tatwe; trzeba
dokonywaé go posrednio, np. przez zapytanie o uzyskiwane ptace lub diugos¢
okreséw pracy w poprzednich miejscach.

Pracodawca jest obowigzany sprawdzi¢ niekaralnos¢ kandydatéw zatrud-
nianych na stanowiska pracy zwigzane z materialng odpowiedzialnoscia. Obo-
wigzujace w Polsce prawo nie pozwala zatrudnia¢ w przedsigbiorstwach na sta-
nowiskach dyrektorow, kierownikéw zaktadéw, gtownych ksiggowych, kasje-
row i magazynieréw takich kandydatéw, ktérzy byli ukarani prawomocnymi
wyrokami sadowymi za przestgpstwa gospodarcze. Nazwiska osob skazanych
za takie przestgpstwa znajduja si¢ w Centralnym Rejestrze Skazanych Minister-
stwa Sprawiedliwo$ci i w wojewodzkich ekspozyturach. Przed zatrudnieniem
kandydata na stanowisko materialnie odpowiedzialne pracodawca musi zwrocié
si¢ do Ministerstwa Sprawiedliwosci albo jego wojewodzkiej ekspozytury z za-
pytaniem, czy dany kandydat jest tam zanotowany. Dopiero po uzyskaniu od-
powiedzi o nie notowaniu kandydata, moze on by¢ zatrudniony.

Istotnym Zrédiem informacji o kandydacie jest kwestionariusz osobowy,
ktory winien wypisa¢ osobidcie. Kwestionariusze osobowe sg zréznicowane
wedlug kategorii pracownikéw - inne sg dla robotnikéw niz dla kandydatéw na
dyrektoréw. Kwestionariusz dla tej samej kategorii kandydatéw zawiera ujed-
nolicony zestaw pytan, na ktére kandydat winien da¢ odpowiedzi. Pytania doty-
czg: danych osobistych, aktualnego stanu zdrowia i przebytych choréb, wy-
ksztalcenia, stazu pracy, spraw rodzinnych, stosunku do stuzby wojskowe;j,
przynaleznosci do organizacji spotecznych oraz petnionych funkcji.

Wazng metod¢ poznawania kandydatéw do pracy stanowia wywiady z
nimi. W praktyce dokonuje si¢ wywiadu niestandaryzowanego (tj. nie opartego
na kwestionariuszu): a) wedtug listy pytan, b) pisemnych dyspozycji, c) niepi-
sanej orientacji dokonujacego wywiad. Warto$¢ informacji otrzymanych metoda
wywiadu zalezy od umiej¢tnosci stosowania tej metody i inteligencji osoby
prowadzacej wywiad. W duzych zakladach przemystowych wywiady z kandy-
datami do pracy przeprowadzane sg przez psychologéw lub socjologow. W
przedsiebiorstwach rolniczych wywiady z kandydatami na robotnikéw winni
przeprowadza¢ kierownicy zakladow, a z kandydatami na stanowiska kierowni-
cze ~ dyrektorzy lub ich zastegpcy.
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W niektorych krajach kandydaci do pracy poddawani sg badaniom te-
stowym. Wedlug opinii psychologéw pracy testy sa najpewniejsza metoda po-
Znawania kandydatow. Ich stosowanie jest jednak trudne - wymaga zaangazo-
wania specjalisty z psychologii pracy - dlatego w Polsce rzadkie, a w polskim
rolnictwie nie spotykane.

Kandydaci - rozpoczynajacy pracg i zmieniajacy jg - podlegaja obowiaz-
kowi badan lekarskich. Opinia lekarska musi zawiera¢ stwierdzenie zdolnoéci
do pracy w okreslonym zawodzie i na okreslonym stanowisku. Lekarz jest
uprawniony nie dopusci¢ do pracy kandydata, kt6ry moze zagrozi¢ zdrowiu in-
nych ludzi lub stworzy¢ duze ryzyko strat materialnych.

Po zebraniu wszystkich niezbednych informacji o kandydatach dokonuje
si¢ sposr6d nich wyboru. Nastgpnie wybranym kandydatom lub kandydatowi
Przedstawia si¢ propozycjg pracy i jej warunki. Po wyrazeniu zgody zawiera sie
Pisemng umowg o pracg.

Wsréd spraw regulowanych przepisami prawa panstwowego i uktadéw
zbiorowych pracy do waznych nalezg sprawy zawierania i rozwigzywania
uméw o prace, zwlaszcza z pracownikami statymi. Umowe o prace zawiera sie
na czas nie okreslony, na czas okreslony lub na czas wykonania okreslonej pra-
¢y. Kazda z uméw o prace moze by¢ poprzedzona umowa o prace na okres
prébny, ktory nie moze przekroczy¢ trzech miesigcy. Pracownikéw przyjmuje (i
Zwalnia) zwierzchnik przedsigbiorstwa. Prawo do zawierania uméw o prace z
Pracownikami fizycznymi dyrektor moze przekaza¢ na pismie kierownikom za-
kladéw. Umowa o prace powinna wyraznie okreslaé: rodzaj pracy, miejsce jej
Wykonywania, termin rozpoczecia pracy oraz wynagrodzenie odpowiadajgce
fodzajowi pracy.

Rozwigzanie umowy o pracg dokonuje si¢ przez jej wypowiedzenie. Wy-
Powiedzenie umowy o prace przez pracodawcg musi by¢ zgodne z obowiazuja-
Cymi przepisami w przeciwnym przypadku nie bgdzie wazne. Umowa o prace
rozwigzuje si¢ na mocy porozumienia stron, przez rozwigzanie umowy o prace
2a wypowiedzeniem, przez rozwigzanie umowy o pracg bez wypowiedzenia, z
Uptywem czasu, na ktéry byla zawarta, z dniem zakonczenia pracy, dla ktérej
Wykonania byta zawarta.

Umowa o prace zawarta na okres probny rozwigzuje si¢ z uptywem tego
okresu, a przed jego uptywem moze by¢€ rozwiazana za wypowiedzeniem.

Kazda ze stron moze rozwigzaé za wypowiedzeniem umowe o prace za-
Warta na okres probny i czas nie okreslony. Okres wypowiedzenia umowy o
Pracg zawartej na okres probny wynosi:

1) 3 dni robocze, jezeli okres probny nie przekracza 2 tygodni,
2) 1 tydzien, jezeli okres probny jest dtuzszy niz 2 tygodnie,
3) 2 tygodnie, jezeli okres probny wynosi 3 miesiace.




Okres wypowiedzenia umowy o pracg zawartej na czas nieokreslony jest
uzalezniony od okresu zatrudnienia u danego pracodawcy i wynosi:

1) 2 tygodnie, jezeli pracownik byt zatrudniony krocej niz 6 miesigcy,
2) 1 miesiac, jezeli pracownik byl zatrudniony co najmniej 6 miesigcy,
3) 3 miesigce, jezeli pracownik byt zatrudniony co najmniej 3 lata.

Pracodawca nie moze wypowiedzie¢ umowy o pracg pracownikowi, kté-
remu brakuje nie wiecej niz 2 lata do osiagnigcia wieku emerytalnego, jezeli
okres zatrudnienia umozliwia mu uzyskanie prawa do emerytury z osiagnigciem
tego wieku oraz nie moze wypowiedzie¢ umowy o pracg¢ w czasie urlopu pra-
cownika, a takze w czasie innej usprawiedliwionej nieobecnosci pracownika w
pracy.

Od wypowiedzenia umowy o pracg nalezy odrézni¢ wypowiedzenie wa-
runkow pracy i wynagrodzenia. Wypowiedzenie warunkéw pracy nastgpuje
wskutek przeniesienia pracownika do pracy innego rodzaju, wykonywanej w
gorszych niz poprzednio warunkach lub gorzej platnej. Wymaga ono réownocze-
snego podania na piémie nowych warunkéw, pod rygorem niewazno$ci wypo-
| wiedzenia. W razie odmowy przyje¢cia przez pracownika zaproponowanych wa-
runkéw pracy lub ptacy, umowa o prace rozwiazuje si¢ z uptywem dokonanego
wypowiedzenia. Jezeli pracownik przed uptywem potowy okresu wypowiedze-
nia nie zlozy o$wiadczenia o odmowie przyjecia proponowanych warunkéw,
uwaza sig, Zze wyrazil na nie zgode.

Przepisy prawa przewiduja rozwigzanie umowy o prac¢ bez wypowie-
dzenia z winy pracownika w trzech przypadkach: 1) w razie dokonania przez
pracownika przestgpstwa uniemozliwiajacego zatrudnianie go na zajmowanym
stanowisku, jezeli przestgpstwo jest oczywiste lub stwierdzone prawomocnym
wyrokiem sagdowym, 2) w razie ci¢zkiego naruszenia przez pracownika podsta-
wowych obowigzkéw pracowniczych, 3) w razie zawinionej przez pracownika
utraty uprawnien koniecznych do wykonywania pracy na zajmowanym stanowi-
sku, np. prawa jazdy przez kierowcg. Cigzkie naruszenie podstawowych obo-
wiazkéw pracowniczych obejmuje rozmyslne niszczenie majatku, samowolne
opuszczenie pracy, niewykonanie polecenia przelozonego, picie alkoholu w
pracy, nieprzestrzeganie przepisoéw zagrazajacych zdrowiu i Zyciu.

Pracodawca moze rozwigza¢ umowe o pracg bez wypowiedzenia:

1) jezeli niezdolno$¢ pracownika do pracy wskutek choroby trwa:
a) diuzej niz 3 miesigce — gdy pracownik byt zatrudniony krécej niz 6
| miesigcy,
b) dhuzej niz taczny okres pobierania z tego tytulu wynagrodzenia i
zasitku — gdy pracownik byl zatrudniony u danego pracodawcy co
|/ najmniej 6 miesigcy lub jezeli niezdolno$¢ do pracy zostata spowodo-
| wana wypadkiem przy pracy albo chorobg zawodows,




/ 2) w razie usprawiedliwionej nieobecnosci pracownika w pracy z innych
przyczyn trwajacej diuzej niz 1 miesigc.

" Rozwigzanie umowy o pracg bez wypowiedzenia nie moze nastapi¢ w ra-

Zie nieobecnoéci pracownika w pracy z tytutu sprawowania opieki nad dziec-

kiem — w okresie pobierania zasitku, a w przypadku odosobnienia pracownika

ze wzgledu na chorobe zakazng — w okresie pobierania z tego tytu}u wynagro-
dzenia i zasitku.

Natomiast pracownik moze rozwigza¢ umowg o pracg bez wypowiedze-
Nia, jezeli zostanie wydane orzeczenia lekarskie stwierdzajace szkodliwy wplyw
wykonywanej pracy na zdrowie pracownika, a pracodawca nie przeniesie go w
terminie wskazanym w orzeczeniu lekarskim do innej pracy, odpowiedniej ze
Wwzgledu na jego stan zdrowia i kwalifikacje. Pracownik moze takze rozwigzaé
Umowe o pracg¢ bez wypowiedzenia wtedy, gdy pracodawca dopuscit si¢ cigz-
kiego naruszenia obowigzkéw wobec pracownika.

W zwiazku z dokonujacymi si¢ przeksztatceniami struktury gospodarki
od 1989 r. obowigzujg w naszym kraju przepisy o szczegélnym trybie rozwig-
Zywania stosunkow pracy. Stanowig one, ze w przypadku zwolnien grupowych
zaklad pracy obowigzany jest wyplaci¢ zwolnionym pracownikom odprawy
Oraz ze zwolnieni pracownicy moga wczesniej przej$¢ na emerytury.

W o$wiadczeniu pracodawcy o wypowiedzeniu umowy zawartej na czas
nie okreslony lub rozwigzaniu umowy o pracg bez wypowiedzenia powinna by¢
wskazana przyczyna uzasadniajgca wypowiedzenie lub rozwigzanie umowy.

Okres wypowiedzenia umowy o pracg obejmujacy tydzien lub miesiac al-
bo ich wielokrotnosé kornczy si¢ w sobotg lub w ostatnim dniu miesiaca

Wiadze przedsigbiorstwa powinny stworzy¢ warunki do prawidlowej
adaptacji nowo przyjetych pracownikow, a mianowicie: a) stworzy¢ wokoét
hich zyczliwg atmosferg, by wyrobi¢ w nich poczucie wigzi ze wspéipracowni-
kami i zakladem pracy, b) zapozna¢ ich z zakladem pracy, jego osiggnigciami,
trudnosciami, stawianymi celami, z warunkami pracy i socjalnymi, c) przekazaé
Potrzebne im informacje techniczne i organizacyjne, d) w poczatkowym okresie
Przelozeni winni wykazywaé pewna wyrozumiatos¢. Warunki te winny byé
Zréznicowane wedtug kategorii pracownikéw i rodzajéw pracy.

6.4. Obowigzki pracownika i pracodawcy

Polityka personalna w naszym kraju jest regulowana zbiorem przepiséw,
Z ktérych gléwnymi sq: ustawy sejmowe, rozporzadzenia rady ministrow, ukta-
dy zbiorowe pracy i regulaminy pracy. Rangg ustawy ma Kodeks Pracy. Jego
Przepisy obowigzujg wszystkich pracodawcéw i pracownikéw w kraju. Zgodnie
Z obowiazujacymi przepisami pracodawcy obowigzani sq: zaznajamia¢ pracow-
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nikéw podejmujacych prace¢ z zakresem ich obowigzkéw, sposobem wykony-
wania pracy na wyznaczonych stanowiskach oraz ich podstawowymi uprawnie-
niami, organizowa¢ pracg¢ w spos6b zapewniajgcy peilne wykorzystanie czasu
pracy, jak réwniez osigganie przez pracownikéw, przy wykorzystaniu ich
uzdolnien kwalifikacji, wysokiej wydajnosci i nalezytej jakosci pracy, zapew-
nia¢ bezpieczne i higieniczne warunki pracy oraz prowadzi¢ systematyczne
szkolenie pracownikow w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy, terminowo i
prawidlowo wyplaca¢ wynagrodzenie, ulatwia¢ pracownikom podnoszenie
kwalifikacji zawodowych, stwarza¢ pracownikom podejmujacym zatrudnienie
po ukonczeniu szkoty zawodowej lub szkoly wyzszej warunki sprzyjajace przy-
stosowaniu si¢ do nalezytego wykonywania pracy, zaspakaja¢ w miare posiada-
nych $§rodkéw socjalne potrzeby pracownikow, stosowaé obiektywne i sprawie-
dliwe kryteria oceny pracownikow oraz wynikéw ich pracy, prowadzi¢ doku-
mentacj¢ w sprawach zwiazanych ze stosunkiem pracy oraz akta osobowe pra-
cownikéw, wplywa¢ na ksztaltowanie w zakladzie pracy zasad wspoétzycia
spofecznego

Obowigzki pracodawcéw korespondujg z uprawnieniami i obowigzkami
pracownikéw. Pracownik obowigzany jest wykonywaé prace sumiennie i sta-
rannie oraz stosowac si¢ do polecen przetozonych, ktore dotyczg pracy, jezeli
nie sg sprzeczne z przepisami prawa lub umowsg o pracg. Pracownik jest obo-
wigzany w szczegolnosci do przestrzegania czasu pracy ustalonego w zakladzie
pracy, przestrzegania regulaminu pracy i ustalonego w zakladzie pracy porzad-
ku, przestrzegania przepisow oraz zasad bezpieczenstwa i higieny pracy, a takze
przepisow przeciwpozarowych, dbania o dobro zaktadu pracy, ochrony jego
mienia oraz zachowywania w tajemnicy informacji, ktérych ujawnienie mogto-
by narazi¢ pracodawce na szkode, przestrzega¢ tajemnicy okreslonej w odrgb-
nych przepisach, przestrzega¢ w zakladzie pracy zasad wspétzycia spotecznego.
Z tak syntetycznie sformutowanych obowigzkéw wynikaja odpowiednie skutki.
Za nieprzestrzeganie przepisdbw obowiazujacych w zaktadzie pracy przepiséw
pracownik moze by¢ ukarany karami porzadkowymi, ponosi¢ odpowiedzialno$é
materialng za szkod¢ wyrzadzong pracodawcy oraz ponosi¢ odpowiedzialnosé
za powierzone mu mienie.

Za nieprzestrzeganie przez pracownika ustalonego porzadku, regulaminu
pracy, przepisOw bezpieczeristwa i higieny pracy oraz przepisow przeciwpoza-
rowych pracodawca moze stosowaé kar¢ upomnienia, kare nagany lub kary pie-
ni¢zne. Karg pieni¢zng pracodawca moze stosowac za nierespektowanie przez
pracownika przepiséw bezpieczenstwa i higieny pracy lub przepiséw przeciw-
pozarowych, opuszczenie pracy bez usprawiedliwienia, stawienie si¢ do pracy
w stanie nietrzezwosci lub spozywanie alkoholu w czasie pracy. Kara pienigzna
za jedno przekroczenie nie moze by¢ wyzsza od jednodniowego wynagrodzenia
pracownika, a tgczne kary pienigzne nie mogg przekroczy¢ 10% wynagrodzenia
przypadajacego pracownikowi do wyplaty, po dokonaniu potracen.
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Pracownicy, ktorzy wskutek niewykonania lub nienalezytego wykonania
obowiazkéw pracowniczych ze swej winy wyrzadzili pracodawcy szkode, po-
noszg odpowiedzialno$¢ materialng. W tym wypadku wysoko$¢ odszkodowania
ustala si¢ w wysokos$ci wyrzadzonej szkody, jednak nie moze ono przewyzszaé
kwoty trzymiesigcznego wynagrodzenia przystugujacego pracownikowi w dniu
Wyrzadzenia szkody.

Pracownik, ktéremu powierzono z obowigzkiem zwrotu albo-do wylicze-
nia si¢: pieniadze, papiery warto$ciowe lub kosztownosci, Narzedzia i instru-
menty lub podobne przedmioty, a takze srodki ochrony indywidualnej oraz
odziez i obuwie robocze oraz inne mienie odpowiada w pelnej wysokosci za
szkodg powstatg w tym mieniu.

Do najcigzszych przekroczen przepiséw prawa pracy, podlegajacych
karom regulaminowym zaliczane sa:

1) rozmys$lnie zfe i niedbate wykonywanie pracy,

2) celowe niszczenie materiatloéw i sSrodkow pracy,

3) spéznienie lub nieprzybycie do pracy,

4) nieuzasadnione opuszczenie stanowiska pracy,

5) stawienie sie do pracy w stanie nietrzezwym,
6) picie alkoholu w czasie i w miejscu pracy,
7) zaki6cenie porzadku podczas pracy,
8) niewykonanie polecenia stuzbowego,
9) wykonanie pracy niezgodnie z poleceniami.
10) obrazliwy stosunek do przetozonych,
11) nieprzestrzeganie przepiséw bhp,
12) nieprzestrzeganie przepisoéw przeciwpozarowych.

' Obowiazujgce w catym kraju przepisy pracy przewiduja ochrong¢ mlodo-
Cianych pracownikéw i pracujacych kobiet, stwarzajac im pewne przywileje.
Miodocianych w wieku 15 - 16 lat Zycia obowiazuje skrécony czas pracy, ktéry
Nie moze przekracza¢ 6 godzin na dobg, a czas pracy miodocianego w wieku
Powyzej 16 lat nie moze przekracza¢ 8 godzin na dobeg. Pracodawca obowiaza-
Ny jest umozliwi¢ miodocianym doksztalcanie si¢. Czas nauki, do 18 godzin
tygodniowo, wliczany jest do czasu pracy mtodocianych. Miodociani nie moga
byé zatrudniani w porze nocnej, w nadgodzinach oraz w warunkach szkodli-

Wych dla zdrowia. Przepisy zakazujg rowniez zatrudniania kobiet przy pracach
Szczegolnie ucigzliwych lub szkodliwych dla zdrowia.

Przepisy gwarantujg pracownikom wynagrodzenie odpowiednie do ro-
dzaju, iloci i jakosci pracy. Wynagrodzenie nie jest $wiadczeniem jednostron-
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nym, lecz naleznoscig za wklad pracy; nie jest podarkiem pracodawcy ani na-
leznoéci za sama obecnosé w pracy. Pracodawca obowigzany jest nalicza¢ pra-
cownikowi place ekwiwalentng do jego pracy i wyptaca¢ jg w terminie ustalo-
nym przepisami. Z wynagrodzenia wolno dokonywac¢ potracen tylko zgodnie z
obowigzujacymi przepisami. Wynagrodzenie moze odbiera¢ sam pracownik, za
jego zgoda cztonek rodziny lub osoba upowazniona przez sad.

Pracodawca obowigzany jest umozliwi¢ pracownikowi wykorzystanie
urlopu wypoczynkowego oraz urlopéw i zwolnien okolicznosciowych (po-
trzebnych do zatatwienia spraw rodzinnych). Pracownik zachowuje prawo do
urlopu nawet wtedy, gdy o niego nie upomniat si¢. Pracownikom statym przy-
tuguje prawo do corocznego nieprzerwanego urlopu wypoczynkowego, ktore-
o wymiar (dni roboczych) ro$nie ze wzrostem ilosci lat zatrudnienia. I tak
iar urlopu wynosi 18 dni roboczych - po roku pracy, 20 dni roboczych po 6
latach pracy, 26 dni roboczych po 10 latach pracy. Pracownik uzyskuje prawo
do pierwszego urlopu po przepracowaniu 6 miesi¢cy, W wymiarze polowy wy- |
miaru urlopu przystugujacego mu po przepracowaniu roku. Natomiast pracow-
nicy zatrudnieni przy pracy sezonowej uzyskujg prawo do urlopu w wymiarze |
1,5 dnia za kazdy przepracowany miesigc. :

Do pozostalych waznych obowiazkéw pracodawcy nalezy zapewnienie
pracownikom bezpiecznych i higienicznych warunkéw pracy. Obowiazek ten
wigze si¢ z wyposazeniem apteczek zakladowych, instalowaniem urzadzen
ochronnych, prowadzeniem szkolen, instruowaniem pracownikéw i nadzorowa-
niem pracy. Czgsto zachodzi konieczno$¢ wymuszenia przez pracodawcg sto-
sowania $rodkéw ochrony, gdyz niektérzy pracownicy lekcewazg niebezpie-
czenstwo utraty zdrowia, a za wypadki w pracy pracodawca ponosi odpowie-
dzialnoé¢ cywilng. Do obowiazkéw kierownika nalezy:

1) organizowanie pracy w sposOb zapewniajacy bezpieczne i higieniczne
warunki pracy,

2) zapewnienie przestrzegania w zakladzie pracy przepiséw oraz zasad
bezpieczenistwa i higieny pracy, wydawanie polecen usuwania uchy-
bien w tym zakresie oraz kontrolowanie wykonania tych polecen,

3) zapewnienie wykonania nakazéw, wystgpien, decyzji i zarzadzen wy-
dawanych przez organy nadzoru nad warunkami pracy,

4) zapewnienie wykonania zalecen spolecznego inspektora pracy.
6.5. Oceny pracownikéw

Oceng pracownika nazywa si¢ badanie jego przydatnosci do realizacji
celow przedsigbiorstwa - biezacych i perspektywicznych. Oceny takie sg po-
trzebne do podejmowania decyzji personalnych o: wyznaczaniu kategorii pta-
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cowych, nagrodach, awansach, przeniesieniach, zwolnieniach. Sa one uwazane
Za samoistny Srodek motywujacy do pracy, moga by¢ wykorzystane przy orga-
nizowaniu szkolen pracownikoéw i w procesach ksztaltowania ich postaw; majg
wplyw na stosunek ocenianych osob do pracy i na ksztaltowanie sig¢ stosunkéw
miedzyludzkich w zaktadzie pracy.

Systemy ocen pracownikow zostaly opracowane przez psychologéw
pracy, w krajach o wysoko rozwinigtej gospodarce. Do$wiadczenia uzyskane w
przedsigbiorstwach przemyslowych i handlowych w krajach rozwinigtych go-
spodarczo, przemawiajg za tym, by oceny takie stosowa¢ we wszelkich jednost-
kach gospodarczych, trzeba jednak robi¢ to umiejetnie. Oceny pracownikéw
bowiem mogg by¢ pozytywnym lub negatywnym instrumentem polityki perso-
halnej albo nie by¢ nim wcale. Nie spelniaja one zadnej roli wtedy, kiedy sg do-
konywane tylko formalnie lub sg wrecz pozorowane. Sg narzgdziem zlej, nie-
skutecznej polityki personalnej, jesli sg wykonywane niedbale, nieumiejetnie
lub tendencyjnie. Mogg by¢é narzedziem dobrej polityki personalnej, jesli beda
stuzyé celom, takim jak: motywowanie pracownikéw, szkolenie i rozwdj zawo-
dowy, ksztaltowanie wynagrodzefi, premiowanie i nagradzanie, planowanie
awansow, planowanie karier zawodowych, informowanie pracownikéw, roz-
mieszczanie pracownikéw, okreslanie kryteriow doboru pracownikow. Nalezy
tez pamietaé, ze oceny powinny byé opracowywane umiejetnie, obiektywnie,
celowo, kompleksowo, systematycznie i powszechnie.

Najwazniejszg cechg oceny pracownikow jest obiektywizm. Oceny nie-
obiektywne zawyzajg albo zanizajq warto$ci pracownikow, nie s wigc spra-
wiedliwe. Oceny zawyzone podwazaja wiarg w sprawiedliwosc¢ i nie mobilizujg
do doskonalenia si¢ pracownikéw i do zwigkszania wydajnosci. Oceny zanizone
Czesto zniechecajg do pracy oraz wywotuja reakcje obronne i konflikty. Obiek-
tywizm ocen zalezy od postawy oceniajgcych i od ich kompetencji. By unik-
naé bledéw wynikajacych z postawy oceniajacych, nalezy oceny te robi¢ kole-
gialnie i nie wigczaé do zespoléw oceniajacych ludzi o orientacji osobistej,
skionnych do kumoterstwa, asekuranctwa, dwulicowych czy ztosliwych. Kom-
Petencje oceniajacych to znajomos$¢ kryteriow oceny i umiejgtnos¢ ich stosowa-
hia. Kryteria winny by¢ jednolite dla wszystkich ocenianych pracownikéw da-
nej kategorii. Kiedy kryteria oceny dobierane sa dowolnie, bez merytorycznych
racji, do glosu dochodzg protekcjonizm i frazeologia. Jest to niekorzystne dla
Ocenianego i dla zakladu pracy. Kompetencja to rowniez znajomos¢ ocenianych
0s0b. Jest sprawg bardzo waznag, by oceniat ten, kto zna ocenianego i wie, co
Stanowi o jego warto$ci jako pracownika.

Drugg istotng cecha ocen pracownikéw jest ich jawnosé dla zaintereso-
Wanego, Jawno$¢ umozliwia skorygowanie btednie dokonanych ocen oraz two-
Zy motywacj¢ do samodoskonalenia si¢ pracownika. Pracownikowi winny by¢
Przekazane w odpowiedniej formie zarébwno niedociagnigcia w jego pracy, jak
YOwniez cechy dodatnie wyrézniajace jego osobg i jego pracg. Ocena sprawie-
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dliwa i zyczliwa a rownocze$nie nastawiona na wysokie wymagania, winna sta¢
si¢ bodzcem do podnoszenia kwalifikacji, zwigkszania wydajnosci pracy,
oszcze¢dzania srodkéw produkciji i obnizania kosztow. Zapoznajgc pracownika z
wynikami oceny jego pracy, przetozony winien rownocze$nie wskaza¢ mu po-
zadane zmiany w jego postgpowaniu.

Trzecig wazng cechg ocen pracownikow jest ich systematycznosé. Teo-
retycy uznajg za najodpowiedniejszy trzyletni okres ich ponawiania. Oceny nie-
systematyczne, dorazne, sg zwykle gorszej jakosci, poniewaz robione sg w po-
$piechu. Pospiech za$ przeszkadza w skompletowaniu odpowiedniego zespotu
oceniajacego i w dokonaniu samej oceny. Niesystematyczno$¢ sprzyja tez su-
biektywizmowi ocen. Oceny sg wtedy robione zaleznie od sytuacji i Zyczef
oceniajgcego, czesto nawet dla usprawiedliwienia nieudolnosci lub niedbatosci
przetozonych.

Aby uzyskac obiektywne, trafne i pelne oceny pracownikéw, ktére moga
by¢ skutecznym narzedziem polityki personalnej, nalezy je starannie przygoto-
waé i dokonaé metodami naukowymi. Przygotowanie oceny pracownikow
obejmuje: a) powolanie komisji oceniajacej i jej przeszkolenie, b) przygotowa-
nie ocenianych pracownikéw, c) uzyskanie lub opracowanie potrzebnych for-
mularzy. Zakladamy tutaj, ze oceny pracownikow w przedsigbiorstwie winny
by¢ dokonywane kolegialnie, tj. przez specjalnie do tego celu powotang komi-
sje. W praktyce jednak oceny dokonywane sg réwniez jednoosobowo, tj. przez
bezposrednich przetozonych oséb ocenianych. Taki sposéb ma dwie zalety:
oceniajacq jest wtedy osoba najlepiej znajgca ocenianego i zarazem jest to 0so-
ba, od ktérej oceniany jest zalezny stuzbowo. Ten ostatni fakt moze mie¢ wptyw
na wzmocnienie dyscypliny pracy. Jednoosobowe oceny mogg da¢ pozadane
wyniki wtedy, kiedy oceniajacy sa obiektywni i kompetentni. Jednak bezpo-
$redni przelozeni robotnikéw z reguty majq mato wiedzy psychologicznej, nie
posiadajg umiejetnos$ci metodycznego dokonywania ocen i podchodza do ocen
subiektywnie. Dlatego w przedsigbiorstwie robotnicy nie byliby oceniani jed-
nolicie. Aby unikna¢ wad ocen powodowanych przez takie czynniki stosuje si¢
oceny kolegialne, ktére sprzyjaja uzyskaniu bardziej obiektywnych ocen. W
komisji bowiem, jako organie wieloosobowym, subiektywizm niektérych osob
moze by¢ korygowany przez inne osoby.

Podjecie decyzji o komisyjnym, a nie jednoosobowym, przeprowadzeniu
ocen pracownikéw nie jest jeszcze gwarancjg, ze wyniki ocen beda wiasciwe.
Wazne sq rowniez: wielko$¢ komisji, jej skiad i przygotowanie. Komisja zbyt
mata moze by¢ mniej kompetentna lub mniej obiektywna; zbyt duza - malo ope-
ratywna. Winna ona wiec liczyé 5 - 7 os6b. W jej sktad nie powinni wchodzi€
ludzie, do ktérych pracownicy nie majq zaufania - jako do niekompetentnych
lub nieobiektywnych. Bezwzglednie powinni do niej wchodzié bezposredni
przetozeni ocenianych oséb, a ponadto osoby wskazane przez organizacje




zwigzkéw zawodowych dzialajace w przedsigbiorstwie oraz specjalista znajacy
zagadnienia oceny pracownikéw.

Przygotowanie czlonkéw komisji polega na zapoznaniu ich z metodami
oceny pracownikéw, tj. z tym, jakie cechy i jak oceniaé, oraz z metodami uni-
kania bledéw subiektywizmu. Przygotowanie moze by¢ dokonane w formie sa-
moksztatcenia, kursu lub przez polgczenie obu tych form. Kurs dla oceniajacych
winien by¢ zorganizowany przed rozpoczgciem oceniania, prowadzony aktyw-
nymi metodami nauczania przez osoby znajace teoretyczne zasady oceniania
pracownikéw i umiejgce zarazem je stosowac.

Przygotowanie pracownikéw, ktorzy majg by¢ oceniani, polega na ich
poinformowaniu o celach oceny, na wyeliminowaniu ewentualnych uprzedzen i
stworzeniu atmosfery zaufania do oceniajgcych, co jest szczegélnie wazne w
przypadku stosowania metody samooceny albo metody oceny przez kolegow.

Opracowanie formularzy do oceny pracownikéw obejmuje rézne czyn-
nosci, z ktorych gtownymi sa: wybér cech, wedtug ktorych beda oceniani pra-
cownicy, oraz wybor metod w skali wartosciowania tych cech. Wybér cech na-
lezy do zadan trudnych, brak jest bowiem naukowego uzasadnienia, jakie cechy
1 w jakiej ilosci winny byé podstawa oceny pracownikéw. Najczesciej stosuje
si¢ 10 - 15 cech, ale stosowane byly systemy obejmujace 35 cech, majacych
bezposredni lub poéredni wptyw na wyniki pracy. Sa one zwykle taczone w trzy
grupy: a) cechy osobowosci, b) cechy charakteryzujace przebieg pracy, c) cechy
charakteryzujgce wyniki pracy. Cechy osobowosci - szeroko rozumianej - dzie-
lone sg na fizyczne (wzrost, sita, zdrowie) i psychiczne (temperament, zdolno-
$ci, zainteresowania, potrzeby i postawy). Najwazniejszymi cechami przebiegu
Pracy sg: fachowos¢, pracowitosé, obowigzkowosé, doktadnos¢ i dbato$¢ o ma-
jatek zaktadu. Cechy charakteryzujace wyniki pracy charakteryzuja rownocze-
$nie w znacznym stopniu jej przebieg. Sa to:

1) kwalifikacje formalne,
2) doswiadczenie praktyczne,
3) uzdolnienia i sifa fizyczna,
' 4) pracowito$é (determinuje intensywnos¢ pracy),
5) zdyscyplinowanie (wykonywanie polecen bez oporéw),
| 6) sumienno$é (dbatosé o jakosé pracy i o Srodki produkciji),
7) uczciwosé,
. 8) bezkonfliktowosé.

| Stosuje si¢ wiele réznych metod wartosciowania poszczegéinych cech i
0gotu cech przystugujacych pracownikom i branych do systemu oceny. Czgsto
Stosowang, i prostg metodg jest metoda rang, polegajgca na ocenie kazdego pra-
Cownika na tle innych pracownikéw. W tej metodzie ocenia si¢ kazda ceche
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oddzielnie. Kolejng jest metoda poréwnywania pracownikéw parami. W wyniku
takich poréwnan ustala si¢ kolejnos¢ pracownikéw od najlepszego do najgor-
szego, z punktu widzenia wartosci dla przedsigbiorstwa. Nastgpnie stosowane
sq rézne metody skalowania cech. Roznig si¢ one sposobem wyrazania stopni
nasilania cech i iloéciami punktéw przewidzianych do wartosciowania danej
cechy. Metody skalowania cech dzieli si¢ na graficzne, przymiotnikowe i
punktowe. Niektorzy autorzy zalecajg rownoczesne stosowanie skali przymiot-
nikowej i punktowej. Skala punktowa pozwala na sumaryczng oceng pracowni-
ka, skala przymiotnikowa za$ - na zaplanowanie odpowiednich metod doksztat-
cania pracownikow.

Po dokonaniu oceny nastgpuje zapoznanie pracownikéw z jej wynikami.
Jest to wazny i delikatny etap pracy oceniajacej. Trzeba wykona¢ go umiejetnie.
W tym celu formulowane sg rézne zalecenia dla oceniajacych. Nadolski propo-
nuje np., by do omawianego celu stosowa¢ nastgpujace zalecenia (41, s. 57):

1) Najpierw rozmawiaj z ocenianym pracownikiem o jego pracy a dopie-
ro pézniej o nim.

2) Uwaznie stuchaj wszystkich wypowiedzi pracownika, aby zrozumie¢
jego racje.

3) Zanim przedstawisz mu swoja oceng, doprowadz go pytaniami do te-
g0, aby sam ocenit siebie.

4) Jezeli samoocena pracownika jest korzystniejsza od twojej oceny -
wyjasnij przyczyny réznic.

5) Omawiajac niedociggnigcia w pracy ocenianego bierz pod uwagg ca-
tos¢ jego pracy.

6) Jesli musisz krytykowa¢ - krytykuj pracg, a nie cztowieka jako jej wy-
konawce.

6.6. Awanse i przeniesienia pracownikéw

Awans definiowany jest ogélnie jako rozwdj, postgp, przesunigcie na
wyzszy poziom w spoteczno-zawodowym zyciu cztowieka. W "Encyklopedii
organizacji i zarzadzania" wyrézniono awanse spoleczny i zawodowy. ""Awans
zawodowy" oznacza przesunigcie na wyzsze stanowisko w hierarchii zawodo-
wej; jest kategorig wieloznaczng: 1) ekonomiczng, gdy okre$la wzrost dochodu
niekoniecznie skorelowany ze zmiang zespotu czynnos$ci, praw i obowigzkow
spolecznych zwigzanych z rola zawodows; 2) psychiczng, gdy wyraza poczucie
powodzenia i zadowolenia osobistego z wykonywania zmienionych czynnosci
zawodowych lub z wywierania korzystnego wrazenia w $rodowisku spotecz-
nym,; 3) socjologiczna, gdy oznacza obiektywne przechodzenie z nizszej pozycji
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zawodowej na wyzsza. (...) Awans zawodowy moze mie¢ postac: a) stanowi-
skowego, b) ptacowego. Pierwszy oznacza uzyskanie wyZzszego stanowiska
wymagajacego wigkszych lub dodatkowych kwalifikacji w poréwnaniu z zaj-
mowanym. Drugi zwiazany jest ze wzrostem wynagrodzenia, czgsto w potacze-
niu z awansem stanowiskowym" (21, s. 44).

M. Frank wymienit nastepujace efekty awansow (25, s. 225):

- awans oddziatuje bodZzcowo na rozwdj inicjatywy, ambicji i przedsig-
biorczosci pracownikéw, zarébwno tych, ktérzy zostali awansowani,
jak i tych, ktérzy majg nadziej¢ na awans,

- mozliwoéé awansu zacheca pracownikow do eksponowania swych
kwalifikacji, przygotowania zawodowego i uzdolnien, jak réwniez
sktania ich do podnoszenia poziomu wiedzy i kwalifikacji,

- starania pracownikéw, aby zastuzyé na awans, przyczyniajg si¢ do
wzrostu wydajnosci pracy, ich whasnej i calej jednostki organizacyj-
nej,

- awanse podnosza dobre nastroje wérod pracownikow, wzmagajg inte-
gracje, przyblizaja cele osobiste pracownikéw do celéw zaktadu pra-
cy, roztadowujg sytuacje konfliktowe,

- informacje o stosowanych w danym zakladzie awansach moga powo-
dowa¢ doptyw nowych, wykwalifikowanych i zdolnych pracownikéw,

awansowanie wiasnych pracownikéw na stanowiska kierownicze
zmniejsza mozliwo$¢ bigdu, jaki mozna popelni€ przyjmujac na te sta-
nowiska ludzi spoza przedsigbiorstwa.

Twierdzenia powyzsze wymagaja sprecyzowania. System awanséw jako
narzedzie polityki personalnej trzeba doceniac, ale nie nalezy go przeceniaé.
Nie jest on zrodiem wszelkich efektow ekonomicznych ani lekarstwem na
Wszystkie trudnosci organizacyjne. Pozytywne efekty moze dac tylko racjonal-
ny system awanséw i tylko wtedy, kiedy jest stosowany w odpowiednich wa-
tunkach. Przede wszystkim awansowanie nie zawsze integruje zatoge. W prak-
tyce wystepuja dosé czeste przypadki dezintegracji zalég wywotanej wspotza-
Wodnictwem o awans. Kandydaci do awansu zamiast doskonali¢ swoje umiejet-
nosci i zwiekszaé wyniki pracy koncentruja swe wysitki na tym, by wejs¢ w od-
Powiednie uktady personalne i eliminowa¢ potencjalnych konkurentow.

Aby system awansow spetnial rolg skutecznego narzgdzia polityki perso-
Dalnej w przedsigbiorstwie, musi by¢ oparty na akceptowanych spolecznie za-
Sadach, w szczego6lnosci:

1) otwarta drogg do awansu powinien mie¢ kazdy pracownik, ktéry spet-
nia wymagania ustalone dla danego rodzaju awansu,




2) kryteria awansowania winny by¢ sScisle okreslone, umieszczone w re-
gulaminie pracy i podane do wiadomosci wszystkim pracownikom,

3) kryteria awansowania muszg by¢ stosowane konsekwentnie i jawnie
oraz podlega¢ spotecznej kontroli,

4) podstawe decyzji awansowych winny stanowi¢ okresowe oceny pra-
cownikow, dokonane wg jednolitych zasad,

5) kryteria awansowania winny by¢ stabilne w dtugim okresie.

Jedng z waznych przyczyn malej efektywnosci uspotecznionych przed-
sigbiorstw w naszym kraju byla wadliwa polityka kadrowa, przejawiajaca sig:
a) brakiem stabilnych kryteriow awansowania i wyrézniania pracownik6w, b)
tajnoscig procedur i motywoéw awansowania, c) preferowaniem postawy poli-
tycznej i niedocenianiem fachowoéci pracownikéw, d) stosowaniem "karuzeli
stanowisk". Wady te byly konsekwencjg scentralizowanego i autokratycznego
zarzadzania gospodarka, opartego na nadrzednej zasadzie, Zze kto ma wiadze,
ten moze decydowa¢ jak chce. Wyrazem tej zasady byta tajnos¢ i woluntaryzm
decyzji kadrowych.

Czgsto powstajq nieporozumienia przez pomieszanie mozliwosci awansu
z koniecznoscia awansu. Ot6z, mozliwo$é awansu oznacza dla wszystkich pra-
cownikéw brak barier klasowych czy stanowych, ale nie przekresla zasady, ze
skorzystanie z tej mozliwosci wymaga spelnienia przez kandydata odpowied-
nich warunkow np. uzupetnienia wyksztatcenia, podniesienia kwalifikacji.

W praktyce najczesciej spotykamy sie z awansem placowym. Trzeba tu
jednak mie€ na uwadze fakt, ze sq r6zne odmiany awansu placowego. Najszer-
szy zakres stosowania ma awans ptacowy, wystgpujacy w catym kraju w galezi
gospodarki narodowej lub w sektorze, bgdacym wynikiem rozwoju calej gospo-
darki narodowej. Ta odmiana awansu placowego nie zawsze jest traktowana
jako awans. Wiasciwym awansem ptacowym nazywany jest awans w przedsie-
biorstwach, ktéry moze by¢: a) konsekwencjg zmiany rodzaju pracy, b) konse-
kwencja zmiany stanowiska pracy, c¢) samoistnym awansem placowym (doko-
nywanym przez przeszeregowanie do wyzszej kategorii ptacowej osoby wyko-
nujacej ten sam rodzaj pracy i zajmujacej to samo stanowisko).

Podstawg do samoistnego awansu placowego moze by¢ okresowa ocena
pracownika albo staz pracy. Zreszta kryterium stazu pracy jest uwzglednione w
okresowej ocenie. Kryterium stazu pracy ma wielu zwolennikéw. W wielu kra-
jach jest ono traktowane przez zwiazki zawodowe jako zasadnicze kryterium
awansu placowego - zrozumiale, wymierne i przede wszystkim obiektywne. Za
Jjego stosowaniem przemawiajg ponadto fakty, Ze w miar¢ uptywu czasu pra-
cownicy nabieraja doswiadczenia i lepiej wykonujg swoje prace oraz ze stajq si¢
bardziej obowigzkowi i zdyscyplinowani. Z drugiej strony jednak trzeba mie¢
~ na uwadze prawidlowos$¢, ze jakos¢ i efektywno$¢ pracy roénie tylko w ciagu
kilku do kilkunastu lat pracy, potem stabilizuje sig, a jeszcze péZniej spada. Po-
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nadto awans przez przeszeregowanie do wyzszej kategorii ptac mozna stosowaé
przy czasowym systemie plac. Stosowanie go przy akordowym systemie ptac
byloby niedogodne i powodowatoby sprzeciwy miodszych pracownikéw jako
niesprawiedliwe. Niedogodno$¢ i niesprawiedliwo$¢ wynikajg tu z faktu, ze za
t¢ samg pracg trzeba by stosowaé rézne stawki ptacowe, zaleznie od tego, kto jg
wykonuje.

M. Frank (25, s. 235) zaproponowat, aby podstawy awansowania zr6zni-
cowa¢ wedlug grup pracownikow:

1) W nizszych grupach zaszeregowania, ktore obejmujg pracownikéw
wykonujacych prace proste, staz pracy i nabyte doswiadczenia prak-
tyczne mogg stanowi€ podstawg awansu.

2) W grupach érednich, ktore obejmuja pracownikéw wykonujacych pra-
ce zlozone, wystepuja trzy podstawy awansowania: staz pracy, wzrost
kwalifikacji i indywidualne osiagnigcia w pracy.

3) W grupach najwyzszych, w ktérych przewazajg funkcje kierownicze,
podstawa do awansu winny by¢ przede wszystkim indywidualne wy-
niki pracy, rozumiane jako wyniki uzyskane przez danego kierownika
przy pomocy jego podwiadnych.

Przeniesienie pracownika oznacza powierzenie mu nowego stanowiska

o takim samym jak poprzednio zakresie dziatania, zblizonej odpowiedzialnoéci,
nie zmienionych warunkach dziatania i o podobnym prestizu spotecznym. Prze-
niesienia sg dokonywane na prosbg pracownika lub z inicjatywy przelozonych.
Przeniesienie na pro$be pracownika miewa rozne uzasadnienia: pracownik chce
zmienié¢ pracg na takg, ktorej charakter mu bardziej odpowiada, chce zmienié
sobie rozklad czasu pracy, wystapit konflikt z przetozonym lub kolegami nie
dajacy sie zatagodzi¢, moga tez by¢ przyczyny zdrowotne, rodzinne itp. Wiadze
przedsigbiorstwa dokonuja przeniesien wskutek reorganizacji (likwidacji, two-
rzenia, powickszenia lub zmniejszenia dziatéw i galezi) oraz ubytkéw w za-
trudnieniu. Dokonujac przeniesien pracownikéw trzeba bra¢ pod uwagg zadania
przedsigbiorstwa oraz potrzeby i interesy przenoszonych pracownikow.

Przeniesienie pracownika na nizsze stanowisko nazywane jest jego de-
gradacja. Degradacje mogg byé skutkiem dwéch zasadniczych przyczyn: obni-
Zzenia sprawnoéci pracownika wskutek choroby lub podesziego wieku, lub kary
dyscyplinarnej. Sg dwie odmiany degradacji: placowa i prestizowa, obie
Zwigzane sg ze zmiang wykonywanych czynnosci i zakresem sprawowanej wia-
dzy. Degradacja ptacowa jest zwykle rownoczesnie degradacjg prestizowg. De-
gradacja prestizowa lqczy si¢ Scisle z poglqdami danego srodowiska na warto$é
r6znych rodzajéw pracy i wigzanymi z nimi ambicjami - tak pojedynczych os6b
Jak i réznej wielkosci zbiorowisk ludzkich.
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6.7. Ksztalcenie zawodowe pracownikow

Wspdélczesna gospodarka charakteryzuje si¢ statymi i duzymi zmianami
metod wytwarzania, spowodowanymi rozwojem nauki i techniki. Istnieje duze
prawdopodobienstwo, ze zmiany tego typu beda wystepowaé réwniez w przy-
sztosci. Zmieniajg si¢ podstawowe srodki produkcji. Na miejsce dawnych $rod-
kéw technicznych, surowcéw i materialéw wprowadza si¢ nowe, o odmiennych
wiasciwosciach. W rolnictwie wprowadza si¢ nowe odmiany roslin uprawnych i
nowe rasy zwierzat. Trzeba je pozna¢, by méc uzyskiwaé pozadane wydajnosci.
Zmieniaja si¢ budynki i budowle, ktérych wiaéciwosci réwniez trzeba pozna-
waé. Trzeba poznawaé¢ nowe metody organizacji produkcji i pracy, ktorych
wprowadzenie jest konieczne, zwlaszcza wskutek wprowadzenia nowych $rod-
kéw technicznych. Z tych powodéw doskonalenie kwalifikacji pracownikéw
wszystkich szczebli organizacyjnych jest koniecznoscig. Wiedza i umiejetnosci
zdobyte w przeszlosci nie starcza na cate zycie. Pracownik, ktory dzi$ jeszcze
dobrze petni swoje obowiazki zawodowe, ale nie podnosi kwalifikacji, moze nie
sprosta¢ przysztym obowigzkom, ktére zwigzane bedq z jego stanowiskiem pra-
cy.

Efektywnosé¢ zarzadzania przedsigbiorstwami determinowana jest przez
czynniki postawy, kwalifikacji i otoczenia, ujmowane w schemacie "chcie¢,
umie¢, mie¢ warunki”. Kwalifikacje kierownicze, szeroko rozumiane, sg wro-
dzone (zdolnosci organizacyjne) lub nabyte (wiedza i umiejetnosci). Kwalifika-
cje wrodzone i nabyte mozna doskonali¢ przez doksztalcanie. Istnieje nie tylko
mozliwosé, ale przede wszystkim konieczno$¢ doskonalenia kwalifikacji. Ko-
nieczno$¢ doksztalcania si¢ kadr kierujacych przedsigbiorstwami gospodarki
rolniczej jest obecnie spowodowana przez sytuacje istniejacq w calej gospodar-
ce narodowej. Zmuszaja do tego mechanizmy gospodarki wolnorynkowej. Bez
umieje¢tnosci wdrazania nowoczesnej techniki i efektywnych metod organizacji
oraz bez umiejgtnosci wykorzystania sytuacji na rynku nie mozna zwycig¢zaé W
walce konkurencyjnej ani zwigksza¢ dochodéw przedsigbiorstw.

Ksztalceniem zawodowym nazywamy nabywanie, uzupenianie i podno-
szenie kwalifikacji zawodowych. Nie kazde prowadzone ksztalcenie jest po-
trzebne i nie kazde ksztalcenie zastuguje na pozytywng oceng. Pozadane jest
tylko takie ksztalcenie, ktére przyczynia si¢ do realizacji celéw ekonomicznych
przedsigbiorstw. Na pozytywng oceng¢ zastuguje ksztalcenie zawodowe spel-
niajgce trzy kryteria: a) odpowiada potrzebom ksztatceniowym danego przed-
sigbiorstwa, b) jest realizowane we wlasciwej formie, c) jest realizowane wia-
sciwymi metodami. Potrzeby ksztalcenia zawodowego mogg by¢ aktualne lub
perspektywiczne. Stosownie do ich charakteru nalezy je realizowaé z mniej-
szym lub wigkszym (ale nigdy zbyt duzym) wyprzedzeniem. Potrzeby ksztatce-
nia wystgpuja w przedsigbiorstwie wtedy, gdy pracownicy nie znaja:




1) metod danej pracy lub znajg je niedostatecznie,
2) nowych metod pracy, ktore kierownictwo chce wprowadzié,
3) srodkéw produkeji, ktorymi majg postugiwac sig.

Ksztalcenie zawodowe moze by¢ skutecznym narzedziem polityki perso-
nalnej w przedsigbiorstwie, jezeli: a) programy tego ksztatcenia beda odpowia-
daé potrzebom podnoszenia kwalifikacji pracownikéw, b) w trakcie ksztafcenia
beda respektowane zasady nauczania, ¢) formy i metody szkolenia bgdg dosto-
sowane do celow szkolenia.

Teoretycy dydaktyki opracowali szereg zasad, ktérych respektowanie
zwigksza skutecznos¢ ksztatcenia. Giéwne znaczenie maja nastgpujace zasady
nauczania: aktywnoéci, zainteresowania, dostgpnosci, pogladowosci, praktycz- /
nosci. Zasada aktywnosci oséb szkolonych jest oparta na zatozeniu, Ze naucza-|
nie jest bardziej skuteczne wtedy, gdy osoby szkolone inicjujg dziatania i wk%a-)l
dajgq wysitek, by zdoby¢ wiedzg lub opanowa¢ umiejetnosci. Jest ona wskazow-
ka dla dydaktyka, by stosowat takie metody, ktére wywotujg checi lub zmuszajg
do wysitku w procesie ksztalcenia. Zasada zainteresowania jest w znacznym
stopniu uzupelnieniem poprzedniej zasady. Zasada dostgpnosci, czyli zrozu-
miatosci przekazywanej wiedzy, wskazuje na potrzeb¢ dostosowania poziomu i
metod ksztalcenia do psychicznych i fizycznych mozliwosci 0séb ksztatconych.
Zasada pogladowosci jest uzupelnieniem zasady dostgpnosci. Ma ona ograni-
czaé czysto werbalne nauczanie; jej stosowanie zalezy od celu ksztalcenia. Jest
ona szczegblnie wazna w praktycznym ksztalceniu robotnikéw, natomiast w
doksztatcaniu kierownikéw zwykle musi dominowa¢ operowanie stowem. Za-
sada praktycznoséci dotyczy programu ksztalcenia. Jest ona postulatem, by prze-
kazywa¢ tylko taka wiedzg i wyrabia¢ takie umiejgtnosci, ktore sg potrzebne w
pracy zawodowe;j.

Mozna wyrézni¢ nastgpujace zasadnicze formy ksztalcenia zawodowe-
go: przyuczanie, praktyczne terminowanie, ksztalcenie w szkofach zasadni-
czych, ksztatcenie w technikach i w wyzszych uczelniach, kursy specjalistyczne
(np. podyplomowe), konferencje, praktyki. Niektore formy ksztalcenia zawo-
dowego prowadzone sa w powigzaniu z wykonywang praca, inne za$ w ode-
rwaniu od niej.

Metody ksztalcenia zawodowego dzieli si¢ na aktywne i bierne. Przy
stosowaniu metod biernych gléwny cigzar czynnosci ksztalcenia spoczywa na
osobie nauczajacej. Wysitek oséb ksztatconych jest przy tych metodach mniej-
szy niz przy metodach aktywnych. Do metod biernych zaliczamy: wyklad, po-
gadanke, pokaz, instruowanie. Metody aktywne zachgcajg lub zmuszaja osoby
ksztalcone do zwiekszenia wysitku w procesie ksztalcenia. Nalezg do nich:
metody rozwigzywania probleméw czy zadan, rozwiazywanie testow, dyskusje
Wolne lub kierowane, opracowanie referatow, psychodrama, metody sytuacyjna,
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przypadkéw, inscenizacji itp. Kazda z metod wymaga odpowiedniego zestawu
pomocy dydaktycznych.

Najprostsz formg ksztalcenia zawodowego jest instruowanie. Polega ono
na przekazywaniu informacji o pozadanych metodach pracy i o potrzebie zmia-
ny nieracjonalnych metod pracy. Instruuje si¢ giéwnie podczas wykonywania
pracy lub niekiedy w czasie wydawania dyspozycji dziennych. Obowiazek in-
struowania spoczywa na bezposrednich przetozonych pracownikéw, niekiedy
tylko moze byé on wykonywany przez inne osoby. Wigkszos¢ obowigzkow in-
struowania winna by¢ wykonywana przez brygadzistow, a nastgpnie kierowni-
kéw zakladéw. W praktyce instruowanie nie jest doceniane z dwoch powodéw.
Najwazniejszym z nich jest ten, ze instruowanie dotyczy giéwnie metod pracy
fizycznej, a w opinii kierownikéw i robotnikéw praca fizyczna, zwlaszcza nie-
kwalifikowana, nie wymaga nauczania. Brygadzisci, kierownicy a nawet dy-
rektorzy reprezentujg zwykle tradycyjny poglad, ze ich zadaniem jest kontrola i
egzekwowanie pracy, a nie przyuczanie. Drugim powodem jest niedostatek
kwalifikacji brygadzistow i kierownikow z zakresu metod pracy i nauczania.

Drugg formg ksztalcenia zawodowego jest przyuczanie do pracy nie-
kwalifikowanej. Przyuczani sa zwykle robotnicy mtodociani albo tacy, ktorzy
zmienili rodzaj pracy na nowy. Przyuczanie prowadzi si¢ pod kierunkiem kwali-
fikowanego robotnika lub brygadzisty. Podobng form¢ ma ksztalcenie niewy-
kwalifikowanego miodego robotnika przez robotnika wykwalifikowanego lub
brygadziste w celu przygotowania robotnika do zdania egzaminu i otrzymania
tytutu robotnika wykwalifikowanego. Szkolenie takie trwa do dwoch lat.

Ksztatcenie dla zdobycia kwalifikacji wyzszych stopni, w tym dla wy-
uczenia zawodu, odbywa si¢ w réznych formach. Moze ono by¢ realizowane
poza zakladem lub w zakladzie pracy - w obu wersjach z oderwaniem lub bez
oderwania od pracy. Zaleznie od miejsca szkolenia i taczenia go (lub nie) z pra-
ca, zroznicowane s zadania polityki personalnej. Szkolenie poza zakladem pra-
cy moze odbywa¢ si¢ w szkole wieczorowej, moze by¢ szkoleniem zaocznym
lub eksternistycznym. Obowigzki zakladu pracy zwigzane z takim szkoleniem
polegajg na udzielaniu zwolnien z pracy, skracaniu czasu pracy, udzielaniu
zwolnien na egzaminy, finansowaniu kosztéw dojazdéw do szkét i interesowa-
niu si¢ postgpami pracownika w nauce.

Odbywanie nauki wieloletniej w szkotach $rednich lub wyzszych przez
osoby pracujace wymaga od nich zwykle wielkiego poswigcenia. ROwnocze$nie
zaklad pracy tez ponosi pewng cze$¢ kosztow takiego ksztalcenia - gtéwnie
przez zmniejszanie obowigzkéw zawodowych 0s6b uczacych sig. Przy tym z
koniecznosci poziom ksztalcenia zaocznego i wieczorowego jest nizszy niZ
ksztalcenia stacjonarnego. Zaletami tego typu ksztalcenia natomiast sg: tgczenie
nauki z praktyka, mniejszy jego koszt spoteczny, oraz stwarzanie mozliwosci
zdobycia wyksztatcenia osobom, ktére nie moga uczy¢ si¢ w trybie normalnym.




Ksztalcenie w zakladzie pracy odbywa si¢ glownie w formie kurséw lub
konferencji. Organizatorem takiego ksztalcenia mogg by¢ wladze przedsigbior-
stwa, w ktorym odbywa si¢ szkolenie, organy administracji pafistwowej lub
rozne stowarzyszenia. W poprzednich latach najwigcej szkolen - kurséw lub
konferencji organizowata Naczelna Organizacja Techniczna. Stabg ich strong
byla przypadkowos¢ w doborze tematéw, niedostateczne umiejetnosci dydak-
tyczne prelegentéw, brak pomocy dydaktycznych i zwigzany z nim werbalizm,
oderwanie od praktyki. Administracja panstwa, a takze zwigzki zawodowe zaj-
mowaly sie szkoleniem z zakresu bhp, ochrony przeciwpozarowej, prawa pracy

1tp.
6.8. Dysharmonie stosunkéw mig¢dzyludzkich

Do waznych zadan polityki personalnej w kazdym zakladzie pracy nalezy
ksztatltowanie stosunkéw miedzyludzkich - migdzy pracownikami tego samego
szczebla organizacyjnego oraz migdzy przelozonymi a podwladnymi. Dyshar-
monijne stosunki migdzy pracownikami powoduja dezintegracje zespotéw ro-
boczych, tworza atmosfere podejrzliwosci i wrogosci migdzy pracownikami,
ktora z kolei ujemnie wptywa na stosunek ludzi do pracy i na realizacje celow
przedsigbiorstwa. Nastgpuje ostabienie dyscypliny pracy, normalny przebieg
pracy ulega zaktoceniom - zwolnieniu i zahamowaniu. W przypadku konfliktow
wiele osob ogranicza swe normalne obowigzki i wstepuje w role doradcow, me-
diatoréw lub gapiow; zamiast pracowac, ludzie dziela si¢ wrazeniami. Dyshar-
monijne stosunki migdzyludzkie przejawiaja sig tez frustracja. Frustracje czesto
Przeradzaja si¢ w konflikty, a konflikty pozostawiajg po sobie dtugotrwate stany
frustracyjne. W "Encyklopedii organizacji i zarzadzania" frustracjy nazwano
"nieprzyjemny emocjonalnie stan organizmu wywotany wystapieniem prze-
szkody, czyli przerwaniem ciagu czynnosci skierowanych na zrealizowanie
okreslonego celu, np. rozwigzanie zadania, zaspokojenie potrzeby. Stan ten
prowadzi do pewnych krétkotrwatych, nieodpowiednich do warunkéw dziatania
reakcji: agresji, zniechgcenia, zamknigcia si¢ W sobie itp., a takze do stosunko-
Wo trwatych zjawisk, zwanych nieprzystosowaniem (...). O sytuacji frustracyj-
nej mozna méwié, gdy osobnik: 1) znalazt si¢ przed nierozwigzywalnym pro-
blemem, 2) nie ma mozliwoéci ucieczki lub wycofania si¢ z sytuacji, 3) jest sil-
hie motywowany do reagowania, np. wskutek tego, ze sytuacja ta udaremnia
zaspokojenie jego podstawowych potrzeb" (21, s. 134).

Frustracja jest reakcjg na przeszkody napotykane przez pracownikow w
realizacji ich celéw. Pracownik reaguje na przeszkody zaleznie od sity wlasnej
motywacji, oceny mozliwosci pokonania przeszkody i zrédia, w ktérych upa-
truje wiasna frustracje. Frustracja zwykle wzmacnia silng i thumi stabg motywa-
¢jg. Motywacje wzmacnia ocena pracownika, ze przeszkoda jest mozliwa do

221




pokonania. Jesli pracownik upatruje Zrédto wlasnej frustracji na zewnatrz sie-
bie, choé¢ faktycznie tkwi ono w nim, a przekonanie to zbiega si¢ z jego oceng,
ze przeszkoda nie jest mozliwa do pokonania, frustracja thumi motywacje i
ostabia aktywnos$é w pracy albo wywoluje reakcje obronne, takie jak fiksacja,
kompensacja posrednia, racjonalizacja, projekcja, wyparcie motywu, regresja
Czy marzenia na jawie.

Fiksacjg nazywa si¢ powtarzanie nieskutecznych wysitkéw dla osiggnig-
cia celu. Pracownik ulegajacy fiksacji nie przyjmuje rozsadnych rad otoczenia,
nie rezygnuje ze swych celéw, cho¢ okazaly si¢ zludne, i nie zmienia niesku-
tecznych metod postgpowania.

Kompensacja poSrednia przejawia si¢ realizacja celu zastgpczego, na
miejsce celu porzuconego, ktéry dla danego pracownika okazat si¢ zbyt trudny
do realizacji. Wyrézniane sg pozytywne i negatywne przejawy kompensacji po-
sredniej. Brak np. osiagnie¢ w pracy zawodowej mozna kompensowaé glosze-
niem skrajnych pogladow itp.

Racjonalizacjg psychoanalitycy nazwali wyszukiwanie i gloszenie po-
gladow usprawiedliwiajacych brak osiagnig¢ lub brak uznania w pracy. Pra-
cownicy usprawiedliwiajg réwniez naruszanie zasad wspoizycia spotecznego.

Projekcjg nazywany jest nieu$wiadomiony mechanizm samooszukiwania
si¢, ktory powoduje nieprzyznawanie si¢ przed samym sobg do posiadania nie-
pozadanych cech oraz przypisywanie innym osobom cech nieakceptowanych,
np. przypisywanie wilasnej niezyczliwosci jej obiektowi, wlasnego egoizmu
osobie, ktéra ponosi jego skutki.

Mechanizm catkowitego wyparcia przez osobg jakiego$ motywu nazy-
wany jest represjg tego motywu. Osoba, ktéra zrezygnowata z realizacji celu
stara si¢ zapomnie¢ o jego istnieniu. Tendencja do zapominania nieprzyjemnych
przezy€ i ich przyczyn, wystepuje u wszystkich ludzi, ale u niektérych wyste-
puje ona na duza skale.

Regresjg nazywa si¢ powr6ét do pierwotnych, bardziej prymitywnych
sposobow zachowania si¢. Wystgpuje ona glownie w warunkach zagrozenia, a
przejawia si¢ w ptaczu, krzyku, kiotni i nawet bojce.

Czgsto reakcja na trudnosci w pracy jest "ucieczka", czyli rezygnacja z
danego rodzaju pracy, stanowiska lub zaktadu pracy.

Jesli osoba sfrustrowana uznaje, ze przyczyna jej niepowodzen sg jej we-
wnetrzne staboéci, popada w apatig. W ludziach istnieje w réznym stopniu na-
turalna tendencja do samousprawiedliwiania si¢, a tym samym do upatrywania
przyczyn wlasnych niepowodzen w czynnikach zewnetrznych. Obwiniajg wigc
czgsto "zty los", "pechowe przeszkody", a jeszcze czgsciej innych ludzi, ktorzy
mieli stang¢ na drodze do ich celéw. Jesli sfrustrowany pracownik swoje nie-
powodzenia przypisuje innym ludziom, wtedy objawem jego frustracji jest
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agresja. Skutkiem zachowan agresywnych sg konflikty, poniewaz osoby ata-
kowane zwykle reaguja podjeciem walki.

Poniewaz przyczyng frustracji pracownikéw jest niezadowolenie z wa-
runkéw lub efektéw pracy, rozpatrywanie zagadnien frustracji pracownikéw
wymaga sprecyzowania pojgcia zadowolenia z pracy. Zadowolenie jest stanem
uczuciowym, ktéry w kazdym cztowieku podlega fluktuacjom. Uczucia zwigk-
szajq albo zmniejszaja swoje nasilenie i przechodzg z dodatnich w ujemne lub
na odwrét. Ze wzgledu na te fluktuacje zadowolenie z pracy okresla si¢ jako
dominacj¢ dodatnich stanéw uczuciowych nad ujemnymi albo jako dodatnie
saldo stanéw uczuciowych danego pracownika. Zadowolenie z pracy jest sumg
osobistych przezy¢ pracownikéw. Moze ono jednak by€ i czgsto bywa przezy-
wane wspdlnie przez cale grupy czy zatogi pracownikéw. Zrédiem wspélnych
przezy¢ sa cele realizowane przez dang grupg pracownikéw lub zatoge. W zin-
tegrowanej grupie lub zatodze wystgpujg: solidarna akceptacja realizowanych
wspolnie celéw, dazenie do zachowania jednosci grupy lub zalogi, wzajemne
porozumienie, minimum taré i minimum napi¢¢, a wigc mniej przyczyn frustra-
cji.

Frustracje pochodza z dwoch Zrédel - subiektywnego i obiektywnego. '
Zrédiem subiektywnym sa psychiczne wiasciwosci ludzi, przejawiajace si¢ w
Zywym, uczuciowo ujemnym (depresyjnym) i czgsto skrajnym reagowaniem na
zjawiska otoczenia. Suma takich reakcji 1 przezy¢ tworzy nastr6j niezadowole- |
nia. Frustracje uwarunkowane subiektywnie s racjonalne lub nieracjonalne.
Frustracje racjonalne sg nastrojami niezadowolenia z niesprawiedliwych zja-|
wisk, wobec ktorych pracownik czuje si¢ bezsilny. Frustracje nieracjonalne wy-
nikaja z przyczyn urojonych - wybujatych ambicji, egoizmu, zawisci, podejrzli-
wosci, obsesji, braku krytycyzmu. Czgsto s spowodowane przez nierealne lub
mato realne oczekiwania pracownika - ze powinien uzyskac to, co sobie zatozyl
lub Ze inni pracownicy powinni zachowywac sig tak, jak on sobie to wyobraza.
Pracownicy przezywajacy nieracjonalne frustracje wykazuja tendencj¢ do wyol-
brzymiania zjawisk przez nich niepozadanych i na odwrét. Ponadto sa odporni
na perswazje.

Obiektywne zrodta frustracji pracownikow mozna podzieli¢ na we-
wnetrzne i zewnetrzne - w stosunku do rozpatrywanego przedsigbiorstwa. Ze-
wnetrzne zrodta frustracji wystepuja w calej gospodarce kraju albo tylko w jej
dziale lub sektorze. Maja najczesciej charakter ekonomiczny. Przejawiajg sig
one niezadowoleniem pracownikéw: 1) z poziomu dochod6éw z pracy w stosun-
ku: a) do ich potrzeb, b) do ich aspiracji, ¢) do dochodéw pracownikéw innych
branz; 2) z regresu, stagnacji lub zbyt wolnego tempa zwigkszania realnych do-
chodéw pracownikéw.

Wewngtrzzakladowe zrédia frustracji rbwniez majg charakter ekono-
miczny albo pozaekonomiczny. Niezadowolenie pracownikéw z wlasnej sytu-
acji ekonomicznej moze by¢ spowodowane wzrostem ich aspiracji. Aspiracje
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mogg przerasta¢ realne mozliwosci przedsigbiorstwa. W ostatnim przypadku
niezadowolenie jest adresowane do kierownictwa przedsiebiorstwa i uzasadnia-
ne brakiem jego kwalifikacji lub brakiem checi do efektywnego zarzadzania.
Pracownicy popadajg we frustracje wtedy, gdy poprawa kierowania lub zmiana
0s6b kierujacych nie jest mozliwa. Bezradnos$¢ pracownikéw wobec nieudolne-
go lub niedbatego kierownictwa wystgpowala zwlaszcza w okresie scentralizo-
wanego zarzadzania gospodarkg narodows, opartego na zasadzie, ze wiadza ma
zawsze racje, a podwladni nigdy racji nie maja. Nie mniej silnym zr6dtem fru-
stracji bywa niesprawiedliwe wynagradzanie pracy. Ludzi czgsto bardziej boli
nie to, ze zarabiaja malo, ale Ze zarabiajg mniej od ludzi gorzej pracujacych.

W przedsigbiorstwach sytuacje frustracyjne moga tez powstawac wskutek
patologicznych stosunkéw migdzyludzkich stwarzanych przez grupy niefor-
malne (kliki). Mogg one dziata¢ wbrew wiadzom albo wspéltdziata¢ z nimi. Ich
celem bywa osiaganie nienaleznych korzys$ci materialnych, wyr6znien, awan-
sow lub uczestnictwa we wiladzy. Ponadto frustracje bywajg wywotywane lub
poglebiane przez autokratyczny i represyjny styl zarzadzania, brak poszanowa-
nia godnosci osobistej pracownikéw i rézne zagrozenia - degradacja, zwolnie-
niem z pracy itp.

6.9. Rozwigzywanie konfliktow pracowniczych

W "Encyklopedii organizacji i zarzadzania" konflikt jest okre§lony jako
"sytuacja spofeczna, w ktérej zachodzi sprzecznos$é intereséw, pogladéow lub
postaw jednostek czy grup spotecznych wspétistniejacych i wspétdziatajacych
w okreslonym miejscu i czasie. Zewnetrznym przejawem konfliktu sg dziatania
o charakterze mniej lub bardziej agresywnym, ktére podejmujg wobec siebie
jednostki lub grupy uswiadamiajace sobie istniejaca migdzy nimi sprzeczno$é
interesow lub pogladow" (21, s. 224). Ze wzgledu na mozliwosci zapobiegania
konfliktom i ekonomicznego ich rozwigzywania wyrézniane sg konflikty: ra-
cjonalne i nieracjonalne, jawne i ukryte, zorganizowane i spontaniczne, jed-
nostkowe i grupowe, destruktywne i konstruktywne. Konflikty racjonalne maja
obiektywne przyczyny, konflikty nieracjonalne zachodza z przyczyn urojonych.
Konflikty jawne maja wyraznie okreélony przedmiot i przyczyny; w konfliktach
ukrytych przyczyny nie sg artykutowane wyraZnie albo podawane sg przyczyny
zastgpcze. Konflikty konstruktywne, w przeciwienstwie do destruktywnych,
roztadowujg napigcia i integruja zatogi. Konflikty zorganizowane - w przeci-
wienstwie do spontanicznych - s3 przygotowywane i majg swoich przywédcow.

Ze wzgledu na rodzaje podmiotéw uczestniczacych wyrdznia sie kon-
flikty jednostkowe i grupowe. Stronami konfliktu jednostkowego sq zawsze
dwie osoby. Uklad takich os6b moze by¢ symetryczny, gdy jedna z oséb nie
podlega stuzbowo drugiej, albo asymetryczny, gdy jedna z 0séb jest stuzbowo
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podporzadkowana drugiej. Przy symetrycznym uktadzie rozjemcg moze by¢ ich
bezposredni zwierzchnik, co nie jest mozliwe przy ukiadzie asymetrycznym.
Konfliktami grupowymi nazywane sg konflikty, ktorych jedna ze stron obej-
muje wiele os6b. Moze to by¢ konflikt migdzy jedng osobg a grupg lub migdzy
dwoma grupami o réznej liczebnosci. Czgsto jednoosobowsg strong konfliktu
grupowego jest sam kierownik, a wieloosobowg strong - kierownik i czg$¢
podwiadnych, ktérzy go popieraja. Wystepuja tez sytuacje, w ktoérych jedng ze
stron konfliktu jest ogét pracownikéw danej komorki organizacyjnej, tacznie z
bezposrednim kierownikiem tej komorki, a drugg - jej wladza nadrzedna lub
inna komorka organizacyjna. Aktywno$¢ czionkéw w konfliktach grupowych
zwykle nie jest rowna.

W przedsigbiorstwach rolniczych konflikty majq zwykle nastgpujace
przyczyny:

1) stosowanie niesprawiedliwych zasad podziatu wynagrodzen, innych
$wiadczen i przywilejow,

2) niewlasciwy podziat obowigzkéw, uprawnieni i odpowiedzialnosci
migdzy pracownikow,

3) zréznicowanie pogladow na celowos$¢ stosowania metod realizacji
celéw jednostki organizacyjnej,

4) dziatania grup nieformalnych, walczacych ze sobg o przywileje i
wplyw na decyzje kierownicze,

5) stosowanie niewlasciwego stylu kierowania, ktérego podwiadni nie
akceptuja,

6) niedostateczne i niewlasciwe informowanie podwiadnych przez ich
kierownikéw,

7) konfliktowe cechy niekt6rych pracownikéw.

' Konflikt w zakladzie pracy powstaje najczgsciej wiedy, gdy o jakie$ do-
bro, uznane za niepodzielne, zaczynajg rywalizowac rézne osoby lub grupy
os6b. Najczesciej przedmiotem konfliktu sg dobra materialne, ale mogg nim by¢
takze dobra moralne, wladza, poglady itp. Sita konfliktu zalezy od liczby jego
uczestnikéw, sposobu zorganizowania, determinacji dziatania stron i relacji sit
miedzy stronami oraz od fazy jego rozwoju. Rozwigzanie konfliktu w jego po-
czatkowej fazie jest zawsze latwiejsze niz w fazie rozwinigtej i zapobiega wigk-
szym stratom materialnym i moralnym. Mozliwe jest wtedy kompromisowe
rozwigzanie konfliktu, przez ktére zadna ze stron nic nie traci. Moze to rozla-
dowaé napiecie i poprawié stosunki migdzyludzkie. Rozwinigte konflikty nato-
miast czesciej konczg sie zwycigstwem jednej ze stron i przegrang drugiej; cze-
$ciej sa tez destruktywne - przynosza jednostce organizacyjnej i jej pracowni-
kom straty. Z faktéw tych wynika potrzeba $ledzenia stosunkéw migdzyludz-




kich i szybkiego wykrywania rodzgcych si¢ konfliktéw oraz stawiania prawi-
dtowych diagnoz ich przyczyn.

Nie rozwigzany we wczesnej fazie konflikt moze rozwijaé sig. Rozwdj
nastepuje zwykle wg pewnych prawidtowosci. Przede wszystkim moze on roz-
szerzy¢ swoj zasi¢g. Konflikt jednostkowy moze zmieni¢ si¢ w grupowy i na-
stepnie obja¢ wszystkich pracownikow jednostki organizacyjnej. Osoby po-
stronne przylaczajq si¢ do jednej ze stron i wspierajg ja; rownoczesnie nasila si¢
emocjonalna polaryzacja stron konfliktu. W stanie emocjonalnego zaangazowa-
nia narasta tendencja do wyolbrzymiania tego, co zgodne z wiasnymi dazenia-
mi, a pomniejszania tego, co nie jest z nimi zgodne; do idealizowania zwolenni-
kéw i deprecjonowania przeciwnikéw. Zwielokrotnione zostajg cudze bledy i
winy oraz wlasne zastugi i krzywdy, i na odwrét.

Na wyzszym etapie konfliktu emocje zaklocajg i stronniczo kierunkujg
myslenie. Maleje krytycyzm i samokrytycyzm, rosnie dogmatyzacja umystu.
Ludzie przyjmuja stereotypowe poglady i zakladajg z gory, ze nie zachodzi po-
trzeba ich precyzowania ani sprawdzania. Zaczyna dominowaé myslenie zycze-
niowe i wiara w mity. Opinie i oceny sg przyjmowane albo odrzucane zaleznie
od ich pochodzenia. Informacje pochodzace ze Zrédla uznanego za autoryta-
tywne przyjmuje si¢ jako oczywiste i stuszne; informacje pochodzace od prze-
ciwnikéw sg z goéry uznawane za nieshuszne. Zanikajg checi do stuchania dru-
giej strony; dominuje wiara w jedyne racje (wlasne), odrzucane s3 réwniez po-
glady posérednie czy pochodzace ze zrodet neutralnych. Nasila si¢ tez lekcewa-
zenie przeciwnikow. Narosty konflikt jest rozwigzywany przez zwycigstwo jed-
nej ze stron albo gasnie wskutek zmeczenia przeciwnikéow.

A.J. Dubrin wyréznil cztery metody rozwigzywania konfliktow w
przedsigbiorstwach: kompromis, osad trzeciej strony, odwlekanie i pokojowe
wspétistnienie (20, s. 387).

Metoda kompromisu odpowiada metodzie przetargu u Marcha i Simona
(47, s. 210). Jest to najczgsciej metoda, za pomoca ktérej jednostki i grupy pré-
bujg rozstrzygnaé konflikt. Metoda ta oparta jest na zalozeniu, ze migdzy stro-
nami konfliktu nastapi porozumienie, jesli kazda ze stron zadowoli si¢ czgscio-
wym spelnieniem swego zadania, tj. nie bedzie strony przegranej ani wygranej.
Metoda kompromisu nadaje si¢ do stosowania przy przetargach o ptace, srodki
bhp itp., ale nie nadaje si¢ do zatatwiania sporow migdzy zaktadami przedsie-
biorstwa o §rodki inwestycyjne. Przez kompromis konflikt moze by¢ rozwigza-
ny, ale zasoby mogg nie by¢ ulokowane wiasciwie. Kompromisowe rozwigzanie
zwykle nie pozwala na optymalne wykorzystanie zasobdw.

Osgdem trzeciej strony Dubrin nazwat trzy metody: arbitraz, odwotanie
si¢ do przepiséw prawnych i narzucenie woli wspolnego zwierzchnictwa (20, s.
389). Przedmiot konfliktu moze by¢ skierowany przez jedng ze stron konfliktu
do zalatwienia przez arbitraz lub sad. Komisja arbitrazowa lub sad stanowi
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strone trzecig istniejacego konfliktu, dlatego jej rozstrzygniecie bywa latwiej
akceptowane przez strony konfliktu. Podobny charakter ma odwotanie si¢ do
przepiséw prawnych. Tutaj trzecig strong jest radca prawny jako interpretator
prawa. Najczesciej stosowanym sposobem roztrzygania konfliktow jest narzu-
cenie woli wspélnego zwierzchnictwa.

Dubrin okreélit odwlekanie jako subtelna, tradycyjnie stosowana, ale
zwykle nieskuteczng metod¢ rozwigzywania konfliktéw (20, s. 390). Z istoty
swej odwlekanie nie jest zatatwianiem konfliktu, ale forma, ktora moze ulatwic
jego zalatwienie. Odwlekanie moze utatwié rozwigzanie konfliktu, poniewaz z
uplywem czasu stygna emocje i strony staja si¢ podatne na kompromis. Oczywi-
Scie zdarza sig, ze z uptywem czasu nastgpuje zaognienie konfliktu. Odwlekanie
moze by¢ skuteczng metodg zatatwienia konfliktu wtedy, gdy w przedsigbior-
stwie maja nastapi¢ zmiany personalne - jedna ze stron konfliktu ma np. objaé
inne stanowisko, odej$¢ na emeryture lub do innej instytucji.

Pokojowym wspélistnieniem Dubrin nazwatl thumienie konfliktow przez
podkreslanie wspodlnoty (20, s. 391). Strony majace sprzeczne interesy lub checi
do dziatania w sprzecznych kierunkach uznajg, ze dla dobra przedsigbiorstwa
lub dla interesu spotecznego w ogole stuszne jest unikanie otwartych konflik-
tow. Pokojowe wspdlistnienie migdzy stronami o sprzecznych dgzeniach rzadko
przynosi maksymalne korzysci. Faktem jest jednak, ze wszelkie przedsigbior-
stwa odniostyby duze korzysci z upowszechnienia wsréd pracownikoéw pogla-

du, ze lepszy jest pokdj niz otwarty konflikt.




7. MOTYWOWANIE PRACOWNIKOW
7.1. Pojg¢cia motywu i motywowania

W przeszlo$ci motywowanie do pracy oparte bylo na zalozeniu, ze praca
jest obca naturze cztowieka i tylko przymus moze powodowa¢ jej wykonywa-
nie. Zalozenie to bylo skladnikiem wiedzy potocznej. Unikanie kar uznawano
za gltébwny mechanizm zachowania si¢ ludzi, a stosowanie kar za podstawowy
sposéb pobudzania do pracy. Podstawows lub wylaczna role przypisywano po-
trzebom fizjologicznym ludzi. Nie dopuszczano mysli, ze osoby motywowane
moga mieé wyzsze potrzeby, jak cholby potrzeba szanowania godnosci osobi-
stej. Wiedza tradycyjna odzwierciedlata klasowe poglady jej tworcow. Poglady
takie wystapily najwyrazniej w formacji niewolniczej i feudalnej. Wytwércow
dobr materialnych traktowano jako "moéwigce narzgdzia" lub wprawdzie jako
ludzi, ale z natury leniwych, niezdolnych do myslenia ani do normalnego ludz-
kiego odczuwania.

Problem motywacji do pracy nalezy obecnie do podstawowych proble-
mow teorii organizacji, cho¢ naukowe jego badanie zapoczatkowano niedawno.
Pierwszg ksigzke na temat motywacji do pracy opublikowat Ch.l. Barnard (The
Functions of Executive) w 1938 r., ale teoretycy zainteresowali si¢ tym proble-
mem znacznie p6zniej. Przedtem praktycy pokonywali problemy motywacji do
pracy przez postugiwanie si¢ wiedzg potoczng. Nie byta to wiedza o takiej mo-
tywacji ani takiej jakodci, jak ja obecnie rozumiemy. Dlatego jest nazywana
wiedzg o stymulowaniu do pracy. Ma ona mniejsza warto$¢ poznawczg i prak-
tyczng niz wiedza naukowa, gléwnie z powodu niedostatecznej pewnosci i sci-
stosci. Pamigtajac o tym, nalezy jednak docenia wartos¢ tej czgsci wiedzy po-
tocznej o motywowaniu do pracy, ktora zostata sprawdzona w dlugoletniej
praktyce i jest zgodna ze wspdiczesnymi stosunkami spotecznymi.

Teoretycy zarzadzania zapozyczyli pojecia motywu i motywowania do
pracy od psychologéw pracy. Sa to pojecia bardzo wazne dla praktyki zarza-
dzania a zarazem bardzo ogblne, niedostatecznie jasne, 0 niesprecyzowanych
wcigz tresciach i zakresach. Mimo bogatej literatury tresci poje¢ motywu i mo-
tywacji nie sg jednoznacznie okreslane. Nie ma powszechnie przyjetych defini-
cji tych pojec. Niektorzy autorzy okreslajg motywacje jako "stan napigcia or-
ganizmu ludzkiego wywolany przez bodziec lub bodzce". Tak ujetg motywacje
mozna interpretowaé jako dziatanie dowolnego czynnika - fizycznego, fizjolo-
gicznego lub psychicznego - ktére moze wywotaé, ukierunkowaé lub po-
wstrzymac¢ dziatanie czlowieka. Z interpretacji tej wynika, ze motywacja prze-
biega wedlug schematu:

bodziec = motyw — dzialanie.




Wigkszo$é wspotczesnych psychologéw okresla jednak pojecia motywu i
motywacji weziej, tj. jako czynniki psychiczne. Dubrin pisal, ze "motywacja
Jest tym, co sklania do podjecia wysitku w dgzeniu do celu” (20, s. 462), a Rey-
kowski - ze "motywacja to proces psychicznej regulacji, od ktérego zalezy kie-
runek ludzkich czynnosci oraz ilo$¢ energii, jakg na regulacje danego kierunku
cztowiek gotoéw jest poswigcic” (63, s. 18).

Przy takim podejsciu motywom odpowiada zespot psychicznych bodz-
cow, ktore moga zaktywizowaé podmiot do dziatania, oraz zespét dziatan, ktore
podmiot moze podjaé. Dzialania z kolei polegaja na dazeniu do osiagnigcia
okreslonych przedmiotow lub sytuacji albo do ich uniknigcia. Mogg one wyni-
kaé z celéw, ktére sobie cztowiek postawit, albo z zadan narzuconych mu przez
innych ludzi lub instytucje spoteczne. Cele za$, ktore ludzie sobie stawiajg, wy-
nikajg z ich potrzeb. Pojecie motywowania moze by¢ rozumiane szerzej - jako
ogot swiadomych i nieswiadomych proceséw psychicznych - albo weziej - jako
pewien rodzaj §wiadomych procesow. Przy wezszym rozumieniu motywowa-
nia nie przypisujemy motywéw dziataniom nieu$wiadomionym - odruchowym,
instynktownym, nawykowym ani $lepo nasladowczym. Motywacja przebiega
wtedy wedtug schematu:

bodziec —» motyw — dziatanie.

Motywy do pracy, nazywane motywami ekonomicznymi, powstaja pod
wplywem uswiadomionych potrzeb ludzkich, ale nie sq prostymi reakcjami na
takie potrzeby. Motyw powstaje w wyniku skomplikowanych proceséw warto-
Sciowania potrzeb, kojarzenia potrzeb ze $rodkami, ktére mogg dang potrzebe
zaspokoié, z naktadami i warunkami pracy, ktore pozwolg $rodki takie uzyskac.
Motyw do pracy powstaje wtedy, gdy pracownik: a) ma u§wiadomiong potrzebe
(lub potrzeby), b) dostrzega osiagalne $rodki, ktére moga zaspokoié t¢ potrzebe,
c) jest przekonany, Zze ma szans¢ zaspokojenia swej potrzeby. Potrzeb bywa
wigcej niz motywow. W procesach motywacji konkurujace ze sobg potrzeby sa
oceniane z punktu widzenia ich realnosci, waznosci i pilnosci oraz dokonuje si¢
ich wyborow.

Motywacja do pracy jest wynikiem myslenia perspektywicznego. Mo-
tywacja do pracy dotyczy przysztych dzialan, jest nastawiona na uzyskanie
srodkéw pienigznych albo rzeczowych dla zaspokojenia przysztych potrzeb.
Motywem do pracy - we wilasciwym tego stowa znaczeniu - jest osobisty cel
pracownika. Cel ten jest wyobrazeniem efektéw, ktore pracownik spodziewa si¢
uzyska¢ przez pracg. Realizujac cel, ktory pracownik uznat za swéj motyw, pra-
cownik ten stara si¢ dziata¢ wbrew doraznym trudnosciom i wbrew sprzecznym
z tym celem doraZznym pragnieniom i obawom.

Sila motywacji do pracy zalezy od przekonania pracownika:
1) ze praca zapewni mu pozadane dobra,
2) ze dobra te zaspokojg jego potrzeby,




3) ze warto$é zaspokajanej potrzeby jest wyZsza niz mnych potrzeb, na
ktérych zaspokoleme moglby przeznaczy¢ swdj ograniczony czas i
ograniczong energie.

Motywowanie do pracy jest obecnie rozumiane jako: a) stosowanie
bodzcéw ekonomicznych lub moralnych, b) ksztalttowanie psychicznych me-
chanizméw zachowania si¢ ludzi. Pojecie pierwsze jest tez okreslane jako sty-
mulowanie lub pobudzanie. Zgodnie z drugim, wlasciwym, pojeciem motywo-
wania, motywami do pracy nazywane sg czynniki psychiczne sklaniajgce ludzi
do podejmowania pracy, kontynuowania podjgtej pracy, zmian rodzaju, metod,
techniki i intensywnosci pracy. W przypadku pracy kierowniczej zmiana ro-
dzaju pracy oznacza m.in. wybér struktury produkcji, a zmiana metod i techniki
- wybor struktury nakladéw. Motywowanie moze nakierowa¢ pracownikéw na
ilos¢ albo jakosé pracy oraz na oszczedno$¢ srodkow produkciji. Wyzsza jakosé
pracy powoduje wyzsza jakos¢ produkcji i wyzsze ceny za produkcje, oszczed-
nos¢ srodkéw produkcji zas ma na celu obnizenie kosztéw produkcji. W racjo-
nalnym zarzadzaniu stosuje si¢ motywowanie jako oddzialywanie na $§wiado-
mos$¢ pracownikow. Motywowanie takie jest oparte na nastgpujacych zatoze-
niach:

1) osoby motywowane podejmuja pracg pod wptywem uswiadomionych
potrzeb, wywotujgcych u nich odpowiednie pozadania lub obawy,

2) pod wpltywem potrzeb powstajg u pracownikéw wyobrazenia dobr,
ktére moga by¢ dla nich celami dziatania, dajacymi w przyszlosci sa-
tysfakcje albo usuwajacymi zagrozenia,

3) osoby motywowane oceniajg cele dzialan ze wzgledu na ich zdolnosci
do zaspokojenia potrzeb, realnos¢ i wielkosci kosztéw lub wysitku,
niezbednych do ich uzyskania,

4) rezultatem dokonanych ocen jest wyboér celu dziatania i przekonanie o
stusznosci jego realizacji; przekonanie to jest wiasnie motywem racjo-
nalnego dziatania,

5) sila motywacji zalezy od oceny: a) stopnia, w jakim skutek dziatania
moze zaspokoi¢ odczuwang potrzebg, b) prawdopodobienstwa, ze
dziatanie spowoduje osiagnigcie zatozonego celu, ¢) wartosci wyniku
zamierzonego dziatania w stosunku do wartosci wynikéw konkuren-
cyjnych.

Rozr6zniana jest motywacja dodatnia, stanowigca pobudzanie do dziatan
prowadzacych do osiggania celéw dodatnich, oraz motywacja ujemna, czyli
pobudzanie do unikania sytuacji ujemnych. Przejawem pierwszej jest pragnie-
nie; przejawem drugiej - nieche¢ lub obawa. Odpowiednio do tego podziatu wy-
rézniane sg dodatnie Srodki motywacji - tworzace sytuacje necace - i ujemne
$rodki motywacji, obejmujace kary i zagrozenia karami.

|
|
|
|




We wspolczesnych teoriach zarzadzania funkcja motywacji traktowana
Jest jako jedna z dwodch najwazniejszych funkcji zarzadzania. Zostala ona
wprowadzona w miejsce funkcji rozkazywania, wyr6znionej przez Fayola. R6z-
ni si¢ ona od rozkazywania tym, Ze jest bardziej rozbudowana oraz tym, ze
przewiduje wigkszy zakres i inng hierarchi¢ srodkéw oddzialywania na ludzi.
Wspotczesne teorie motywacji - w przeciwienstwie do wczesniejszych, a takze
do praktyki motywowania - przewiduja kompleksowe stosowanie $rodkéw
motywacji oraz akcentujg zasad¢, ze metody subtelniejsze (wypracowane przez
psychologéw i socjotechnikow) sa skuteczniejsze od metod prostych. Lgczg one
$rodki motywacyjne z potrzebami pracownikow, preferujg pozytywne $rodki
motywacji, zalecajg ograniczone do minimum stosowanie $rodkéw negatyw-
nych - rozpowszechnionych w przesztosci - oraz postulujg oddziatywanie na
postawy pracownikow przez ksztaltowanie ich potrzeb.

Wspdtczesni teoretycy traktujg problem motywacji pracownikow szerzej
niz ich poprzednicy. Uznaja oni, ze system motywacyjny winien obejmowac nie
tylko prace, ale calo$¢ zachowan pracownikéw w zakiadzie pracy. Niektore
bowiem zachowania pracownikéw nie bedace praca, ale towarzyszace pracy
(takie jak kradzieze, niszczenie $rodkéw produkgji, konflikty), moga byé na-
ganne i szkodliwe dla przedsigbiorstwa lub dla innych pracownikéw. Oznacza
to, ze system motywacyjny stosowany w przedsigbiorstwach powinien wplywac
nie tylko na ilo$¢ i jako$é pracy, ale réwniez zawieraé¢ $rodki powstrzymujace
pracownikéw od zachowan nagannych. Jezeli w motywowaniu do pracy powin-
ny dominowaé pozytywne srodki, to w celu eliminowania lub ograniczania na-
gannych zachowan pracownikow system motywacyjny musi przewidywaé row-
niez odpowiednie $rodki represji.

7.2. Zasady motywowania pracownikéw

Motywowanie do pracy rozumiane szeroko obejmuje ogdét oddziatywan
przetozonych na podwladnych. PrzeloZzony motywuje podwiadnych do pracy
wtedy, kiedy stosuje przemyslane systemy ocen, wynagrodzen i wyréznien oraz
r6znych kar, oraz wtedy, kiedy pomaga im w trudnych sytuacjach Zyciowych,
udziela rad, zachowuje si¢ godnie, sam jest stowny, pracowity, obowigzkowy,
spolegliwy itp. Motywowanie do pracy jest wtedy skuteczne, kiedy oparte jest
na odpowiednich zasadach, a zasady te s systematycznie i jednolicie stosowa-
ne. W kierowaniu przedsigbiorstwami najwazniejsze sg nastepujace zasady mo-
tywowania:

1) Zasada zgodnosci celéow motywacji z ich §rodkami. Realizacja tej za-
sady ma stwarza¢ zgodnos¢ celow przedsigbiorstwa z celami jego pra-
cownikéw. Bez takiej zgodnosci przedsigbiorstwo nie moze funkcjo-
nowaé sprawnie. Dla realizacji tej zasady wladze przedsigbiorstwa
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powinny konsekwentnie stosowaé system motywacyjny, okreslajacy:
a) cele, ku ktérym majg by¢ skierowane srodki motywacji, b) rodzaje
$rodkéw motywacji i sytuacje, w ktorych majg by¢ stosowane. Cele
motywacji nalezy uja¢é w hierarchiczny ukiad, w przeciwnym przy-
padku moggq by¢ ze sobg sprzeczne i przez to mniej skuteczne. System
motywacji winien obejmowaé wszystkie te Srodki motywacji, ktore
shuzg do zaspokojenia istotnych potrzeb pracownikéw, a nie podlegaja
substytucji. Nie powinno w nim by¢ jednak zbyt duzej ilosci srodkéw
motywacji - bo mogg konkurowaé ze sobg i oslabiaé si¢ wzajemnie.
System motywacji - aby byt skuteczny - musi by¢ znany pracownikom
i skutecznie stosowany. Z tego tez powodu czas migedzy wykonaniem
zadania a zaplata lub migdzy przewinieniem a ukaraniem nie moze
by¢ zbyt dhugi.

2) Zasada sprawiedliwego traktowania pracownikéw. Oznacza ona

réwne pod wzgledem wymagan i przywilejow traktowanie wszystkich
pracownikéw, czyli stosowanie nagrdd i kar proporcjonalnie do zastug
i win, w szczeg6lnosci nie nalezy:

a) robi¢ przeskokow w skali motywacji, np. kara¢ surowo za drobne
przewinienia lub wysoko nagradza¢ za mate zastugi,

b) stwarzaé przywilejéw dla osob protegowanych, organizatorow klik,
intrygantéw, pochlebcow itp.,

¢) uprzedza¢ si¢ do podwladnych ani traktowaé uwag krytycznych ja-
ko zlosliwosci.

Z zasadg sprawiedliwego traktowania pracownikéw kojarzony jest
postulat jawnosci stosowania $rodkéw motywacji. Nalezy go doce-
nia¢, gdyz pracownicy uwazajg jego realizacj¢ za gwarancj¢ spra-
wiedliwosci - gdzie konczy si¢ jawno$¢, tam konczy sig tez spra-
wiedliwosc.

3) Zasada oceniania pracownikéw wedlug wynikéw ich pracy. Zasada
/' ta jest pochodng zasady sprawiedliwego traktowania pracownikéw.
Wskazuje ona na to, ze w ocenach catosciowych, w ktérych oceniane
musza by¢ rézne zachowania i rézne cechy pracownikéw, wynikom
pracy nalezy przypisywa¢ znaczenie najwigksze. Ocena pracownikéw
"wedtug wynikéw pracy" jest zgodna z interesem przedsigbiorstwa i
samych pracownikéw. Pracownik winien by¢ przede wszystkim tym
wyzej ceniony i wynagradzany, im wigcej przysparza przedsigbior-
stwu i spoleczenstwu wartosci ekonomicznych. System ocen pracow-
nikéw i polityka kadrowa sa wypaczone, jesli oceniajacy pomniejsza
znaczenie wynik6éw pracy i kieruje si¢ sympatig lub antypatig wobec
ocenianego albo pochlebstwami, dyspozycyjnoscig podwiadnego itp.




4) Zasada wynagradzania wedlug nakladéw pracy. Zasada oceniania i
wynagradzania pracownikéw proporcjonalnie do wynikéw ich pracy
1 moze by¢ stosowana tylko w ramach prac jednorodnych. Nie nadaje
si¢ ona natomiast do oceny i stymulowania prac jakosciowo roéznych.
Mozna ocenia¢ iloéci orki wykonane przez dwoch traktorzystow, ale
nie sposéb stwierdzi€, czy wynik pracy traktorzysty jest wigkszy niz
np. wynik pracy robotnika obstugujacego krowy. Prace réznych ro-
dzajéw trzeba wigc oceniac i stymulowa¢ wedlug naktadow pracy. Z
zasady wynagradzania wedlug nakladéw pracy wynika, ze przy ocenie
i wynagradzaniu trzeba uwzglednia¢ zlozonos¢ pracy (wymagane do
jej wykonania kwalifikacje) oraz ucigzliwosé, tj. naklad energii, po-
trzebny na pokonanie: oporéw Srodkéw i przedmiotéw pracy, warun-
kéw pracy, oporéw organizmu (np. wstretu).

5) Zasada realizmu. Zasada ta dotyczy w pierwszym rzedzie stawiania
zadan i ustalania bodZcéw sklaniajacych do ich realizacji, a nast¢pnie
dokonywania ocen pracownikéw. Wskazuje, ze kierownik nie powi-
nien wymaga¢ od pracownikéw wysitku ani umiejetnosci przekracza-
jacych ich mozliwosci fizyczne lub psychiczne: zwigkszenia tempa
pracy, jesli byto juz wysokie, podnoszenia kwalifikacji przez osoby
malo zdolne itp. Wprawdzie wielu teoretykow organizacji zaleca sta-
wia¢ ludziom zadania ambitne, ale zalecenia te trzeba wiasciwie ro-
zumiec. Jest rzeczg normalna, ze pracownicy oczekujg od rozwijajacej
si¢ gospodarki nie tylko wzrostu plac, ale rbwniez pracy lzejszej; ze
intensywnos¢ pracy fizycznej jest obecnie nizsza niz kilkanascie lat
temu. Nie mozna wigc ocenia¢ ujemnie zatogi, jesli intensywnos¢ ta
nie jest nizsza niz w innych przedsigbiorstwach. Nie nalezy tez usta-
nawia¢ bodZzcéw z zamiarem, ze mogg radykalnie zwigkszy¢ wydaj-
nos$¢ prac, jesli jest juz duza. Respektowanie zasady realizmu oznacza
tez potrzebe uwzglednienia prawa malejacych pragnien. Prawo to sto-
suje si¢ do wszystkich bodzcow materialnych. Oznacza ono, Zze w mia-
r¢ jak rosnie realne wynagrodzenie, stabnie pragnienie dalszych jego
podwyzek.

6) Zasada preferowania w motywowaniu pozytywnych bodzcéw eko-
nomicznych. Oznacza ona, ze w systemie motywacyjnym powinny
wystgpowaé na ograniczong skale: a) srodki przymusu, b) apele o wy-
dajniejszg pracg, c) wyrdznienia pozaekonomiczne. Badania wykaza-
ty, ze w praktyce zarzadzania kary i zagrozenia karami stosowane sg
zbyt czesto. Dzieje si¢ tak giéwnie dlatego, ze: a) istnieje tradycyjna
wiara kierownikow, ze kary sg skuteczne, b) istnieje tatwos¢ stosowa-
nia kar (kary nic nie kosztujg), c) zastosowane kary powoduja zwykle
bezposrednie skutki, d) kierownicy czgsto nie potrafig wlasciwie sto-
sowa¢ innych srodkéw motywacji i wskutek swej bezradnosci czgsto
stosujg kary (kary czesto stosujg zwlaszcza kierownicy mtodzi i nie-
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udolni). Psychologowie pracy przyznaja, Ze nie mozna rezygnowac Z
kar jako $rodka motywacji i Zze s one skuteczne (wigkszo$¢ ludzi od- |
czuwa potrzebe unikania kar), postulujg jednak rownoczesnie, by kary |
stosowa¢é tylko w wyjatkowych sytuacjach i umiejetnie. W prze-
ciwnym przypadku kary s nieskuteczne, rodza dlugotrwate urazy, re-
akcje obronne, konflikty i obnizajg wydajnos$¢ pracy. Kary sg skutecz-
ne tylko wtedy, gdy: a) pracownicy wiedza za co mogg by¢ karani, b)
zagrozenie karami nie jest gotostowne, c) pracownicy wyzej cenig
wartosci zagrozone karami niz wartosci, ktére mogg straci¢ wskutek
niepostuszenstwa. Apele o wydajng i lepszg pracg oraz wyr6znienia
pozaekonomiczne nalezy traktowac jako dodatkowe $rodki motywaciji.
Apele sg skuteczne tylko wtedy, gdy sa stosowane rzadko - w sytu-
acjach "wyzszej konieczno$ci". Wyroznienia nie zwigzane z korzy-
$ciami materialnymi (listy pochwalne, odznaczenia) maja matg i ma-
lejacq site bodZzcows. Nie nalezy ich przyznawac temu, kto ich nie ce-
ni.

/ 7) Zasada stosowania demokratycznego stylu zarzgdzania. Styl ten '

; jest przeciwienstwem stylu autokratyczmego, ktéry dominowal w |

" przesztosci. Zwierzchnicy stosujacy styl demokratyczny petnig giow- |
nie role doradcow i przewodnikéw.

8) Zasada szanowania godnoSci osobistej podwladnych. Jedng z naj-
bardziej trudnych umiejgtnosci zarzadzajgcego jest harmonijne godze-
nie na pozor sprzecznych zachowan przetozonych, tj. wysokich zadan

" stawianych podwladnym i stanowczego ich egzekwowania z troskg 0
potrzeby ludzi, zyczliwoscig wobec nich i uprzejmym ich traktowa-
niem. Godnos¢ osobista nie jest wartoscig jednakowo ceniong przez |
wszystkich pracownikéw; kobiety np. sa na ogoét bardziej wrazliwe na
nieuprzejme traktowanie. Z rozwojem kultury i poziomu Zycia wyma-
gania szanowania godnosci osobistej pracownikéw rosng. Brak
uprzejmosci, ostros¢ tonu, ordynarne stownictwo wywolujg coraz czg-
Sciej wewnetrzne sprzeciwy i reakcje obronne pracownikéw, utratg
zaufania i powstawanie antypatii do przetozonych.

Z zasady szanowania godnosci osobistej podwladnych wynikaja bardzie)
szczegbtowe postulaty, a mianowicie:

a) w przypadku rozmowy z pracownikiem na temat jego zachowania
- si¢ lub roszczenia, przetozony powinien zapoznaé si¢ z odpowied-
~nimi faktami i tylko na faktach opieraé swe opinie,

b) przetozony powinien zawsze cierpliwie wystucha¢ podwladnego, nie
spieszy¢ si¢ z negowaniem jego wypowiedzi nawet jeéli nie ma on
racji i spokojnym tonem starac si¢ go przekona¢,




c) przelozony winien oceniaé i krytykowaé konkretne zachowania, a
nie osob¢ podwladnego, oraz taczy¢ krytyke ze wskazéwkami, jak
unikaé¢ w przysztosci podobnych biedéw,

d) ostra rozmowa z podwladnym - w przypadku stwierdzenia jego zlej
woli, jaskrawych zaniedban czy szkodliwych dziatan - winna by¢
przeprowadzona "w cztery oczy",

e) publiczna krytyka bledow podwiadnych winna mie¢ taka forme, kto-
ra nie ubliza ich godnosci osobistej,

f) przetozony winien cenié¢ czas podwladnych i nie zmuszaé ich do
diugich oczekiwan na przyjecie,

g) odmowe zadania podwladnego przetozony winien uzasadnié, uzy-
* wajgc argumentéw prawdziwych i stosujac uprzejma forme.

7.3. Potrzeby pracownikow a ich motywowanie

Psychologowie pracy stwierdzili, ze pracownik osigga lepsze wyniki w
pracy wtedy, kiedy traktuje te wyniki jako srodki do realizacji wiasnych celow,
a cele te stuza do zaspokojenia jego osobistych potrzeb. Z istnienia takich uwa-
runkowan wynika postulat, aby kierownicy motywujacy podlegtych im pracow-
nikéw znali ich potrzeby i umieli je wigza¢ z zadaniami i interesami catego
przedsigbiorstwa oraz by starali si¢ je ksztattowac, tj. rozbudzac te potrzeby,
ktére mozna zaspokoié przez wyniki pracy, a hamowaé inne, konkurujace z ni-
mi.

Do ksztattowania potrzeb pracownikéw konieczne sg umiejetnosci ich
rozpoznawania oraz wiedza o ich cechach i Zrédtach. Wyro6znia si¢ sze$¢ glow-
nych zrodel potrzeb ludzkich: dziedziczenie, nawyki, autonomizacja $rodkow
stosowanych dla osiaggania koncowych celow, naciski otoczenia, slepe naslado-
wanie, wplyw autorytetow. Zrodho nie przesadza o elastycznodci potrzeb dane-
go pracownika. Wyjatek stanowig tylko niektore potrzeby dziedziczne (biolo-
giczne). U pracownikéw jako dorostych ludzi, wazna rol¢ odgrywaja potrzeby
nawykowe, powstate wczesniej giéwnie przez wychowanie. Jesli sq to nawyki
Zfe (jak np. sklonno$¢ do bataganu czy do niestarannej pracy) nalezy je zmie-
nia¢. Zte nawyki jest trudno zmienia¢ wtedy, gdy wystepujg u wigkszosci pra-
cownikow.

Wsrod psychologow pracy i teoretykow organizacji najbardziej znane jest
ujecie potrzeb ludzkich opracowane przez Abrahama Maslowa. Maslow po-
dzielil potrzeby ludzkie na dwie ogdlne grupy - na potrzeby wynikajace z nie-
dostatku i potrzeby reozwoju. Zaspokojenie potrzeb pierwszej grupy jest wa-
runkiem zdrowia czlowieka; zaspokojenie potrzeb drugiej grupy - warunkiem
rozwoju jego osobowosci. Potrzeby rozwoju nie sa odczuwane przykro, zaspo-
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kojenie nie gasi ich, lecz je wzmacnia. Potrzeby z niedostatku dziatajg odwrot-
nie: niezaspokojenie ich powoduje zaburzenia rownowagi fizjologicznej lub
psychicznej, zaspokojenie natomiast przywraca t¢ robwnowage. Potrzeby z nie-
dostatku cechujg nastepujace prawidtowosci:

1) niezaspokojenie potrzeby zagraza zdrowiu,

2) zaspokojenie potrzeby zapobiega chorobie,

3) przywrdcenie zaspokojenia potrzeby przywraca zdrowie,

4) zaspokojona potrzeba nie jest odczuwana,

5) cziowiek preferuje srodki sluzace niezaspokojonej potrzebie.

Maslow opracowat hierarchiczny uktad, w ktérym wyréznit pieé kategorii
potrzeb podstawowych i dwie kategorie potrzeb ponadpodstawowych. Do pod-
stawowych zaliczyt on:

1) Potrzeby fizjologiczne. Sg to potrzeby zajmujace najnizszg pozycje W
hierarchii potrzeb opracowanej przez Maslowa. Sg zwigzane z zapew-
nieniem biologicznej egzystencji organizmu i gatunku. Sg wrodzone -
dziatajg jako przejawy instynktéw. Obejmuja potrzeby pokarmu, na-
poju, powietrza, snu, wypoczynku, odpowiedniej temperatury, unika-
nia nieprzyjemnych wrazen - dzwigkow, zapachéw itp. Ludzie daza do
zaspokajania potrzeb fizjologicznych w pierwszej kolejnosci. Inne
potrzeby ujawniajq swe istnienie dopiero po zaspokojeniu potrzeb fi-
zjologicznych. W warunkach ubodstwa cale zachowanie cziowieka
podporzadkowane jest ich zaspokajaniu. Jezeli ptaca podstawowa nie
zapewnia minimum socjalnego, wtedy moga wystapié¢ takie zjawiska,
jak podejmowanie pracy dodatkowej, zatrudnienie pozostatych czlon-
kéw rodziny, brak checi do pracy, niesnaski w rodzinie, ktétliwosé w
pracy, niedozywienie, "fuchy", kradzieze.

2) Potrzeby bezpieczenstwa. S to potrzeby skianiajace ludzi do usuwa-
nia istniejacych zagrozen albo do zabezpieczenia si¢ przed moggcymi
wystgpi¢ w przysziodci zagrozeniami wartosci, ktore uwazajq za istot-
ne w swym zyciu. Do warto$ci takich zalicza si¢: dlugie zycie - wlasne
i czlonkéw rodziny - zdrowie, posiadanie pracy, stalo$¢ dochodéw,
pewnos¢ zajmowanego stanowiska, majatek, wladzg, prestiz itp. Po-
{trzeby bezpieczenstwa wystepujg z rozng sila, ale sifa ta nie musi mo-
bilizowa¢ do wydajniejszej pracy; potrzeba zachowania zdrowia jest
np. u wigkszosci ludzi duza, ale nie zawsze sklania ludzi do dziatan
profilaktycznych; potrzeba statosci dochodéw jest u niektérych ludzi

mala; potrzeby posiadania wladzy niektérzy ludzie nawet nie odczu-

waja. Jest cechg charakterystyczng, ze z punktu widzenia interes6w
przedsigbiorstwa niezaspokojenie potrzeb bezpieczenstwa moze dzia-
fa¢ dwukierunkowo - dodatnio lub ujemnie.




Do dodatnich skutkéw poczucia zagroZenia pracownikéw zalicza sig:
podnoszenie kwalifikacji zawodowych, zwigkszanie wydajnosci i starannosci
pracy, podnoszenie dyscypliny, poprawe stosunku do wspéipracownikéw; do
ujemnych natomiast - unikanie ryzyka, dziatania asekuracyjne, kunktatorstwo,
pochlebstwa, ttumienie inicjatywy, aktywizacj¢ pseudospoteczna, intrygi, orga-
nizowanie klik, apatie, agresj¢, zmiany zaktadu pracy i inne. Zwykle jest dosy¢
trudno ustali¢, ktére zagrozenia mobilizujg do wydajnej pracy, a ktére demobi-
lizuja. Zagrozenie staje si¢ antybodZzcem wtedy, kiedy: jest nieproporcjonalnie
wielkie w stosunku do przewinienia lub do mozliwoéci poprawy niezawinione-
g0 stanu rzeczy, jest dugotrwate, pracownik nie widzi mozliwosci usunigcia go.

1) Potrzeba przynaleznosci. Rola tej potrzeby zostata odkryta przez E.
Mayo. Potem badali jg psychologowie i socjologowie pracy. Potrzeba
przynaleznosci jest potrzeba identyfikowania si¢ z grupami kolezen-
skimi, nazywanymi grupami nieformalnymi, ktére zawsze powstaja w
zaktadach pracy. Pracownicy 1acza si¢ w grupy nieformalne, poniewaz
cztowiek instynktownie dazy do grupowego dzialania oraz dlatego, ze
w przynalezno$ci do grupy widzi wiasny interes. Grupa oddziatuje na
swych czlonkéw przez dostarczanie informacji, urabianie opinii oce-
niajacych (pochwatly, naganne osady, drwiny), izolowanie albo pomoc
moralng lub materialng. W grupie powstaje opinia - zia lub dobra - o
zakladzie pracy i przelozonych. Przetozony, ktéry nie ma zaufania w
grupie nie moze kierowa¢ w petni efektywnie. Przetozeni powinni
wigc dbac o to, by byli przez pracownikéw akceptowani, a takze za-
pobiega¢ konfliktom miedzy podwladnymi, nie antagonizowac ich,
przyczynia¢ si¢ do tworzenia harmonijnych stosunkéw migdzy nimi.

2) Potrzeba uznania. Wszyscy ludzie odczuwajg wewnetrzng potrzebe,
aby ich postgpowanie bylo doceniane przez otoczenie - przetozonych,
podwiadnych i wspoétpracownikéw tego samego szczebla. Ludzie
oczekujg od otoczenia réznych wyrazow uznania: szacunku, dobrej
opinii, wyréznien, awanséw itp. Zaspokojenie potrzeby uznania wy-
woluje w pracownikach wiar¢ we wiasne sily, poczucie, ze sg po-
trzebni i pozyteczni. Niezaspokojenie tej potrzeby prowadzi do poczu-
cia stabosci lub do wyrazania sprzeciwow. Pracownicy oczekujg zwy-
kle uznania od calego otoczenia - "z gory”, "z dotu" i "z boku", ale nie
przywiazujg jednakowej wagi do kazdego z tych Zrédet. Dla zarza-
dzajacych jest sprawg wazng, aby chcieli i umieli wyraza¢ uznanie
pracownikom zgodne z zasada sprawiedliwosci spolecznej. Wigkszosé
obywateli naszego kraju traktuje ide¢ sprawiedliwego traktowania ja-
ko istotng warto$¢ zyciowa, co ma istotny wptyw na ich stosunek do
pracy.

3) Potrzeba samorealizacji. Jest to potrzeba zajmowania si¢ tym, do
czego predestynujg pracownika posiadane zdolnosci i zainteresowa-
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nia, do czego "czuie powolanie"”, w czym moze wyzyé si¢ i rozwinaé
swe zdolno$ci. Dla pracownika istnieje mozliwo$¢ wyzycia si¢ w pra-
cy zawodowej, tworczej i spolecznej. Zaklad pracy moze stwarzaé wa-
runki i podejmowa¢ inicjatywy, by pracownicy rozwijali swe zaintere-
sowania w kazdej z tych dziedzin. Praca twércza moze dotyczy¢ bez-
interesownej sztuki lub by¢ powigzana z pracg zawodowg jako wyna-
lazczo$€ i racjonalizacja. Najwigksze znaczenie ma tu uczynienie Z
pracy zawodowe] dziatalnosci, z ktérej kazdy pracownik moze czerpaé
satysfakcje. Jesli nie jest to mozliwe, wladze przedsigbiorstw winny
stara¢ si¢ o to, by zmniejsza¢ niezadowolenie z pracy monotonnej
przez jej zmiany.

Potrzeby wyzsze sa pozZniejszym wytworem ewolucji gatunkéw i poja-
wiajq si¢ poézniej w rozwoju osobniczym, im wyzsza potrzeba, tym jej zaspoko-
jenie jest mniej wazne dla zycia. Zaspokojenie wyzszych potrzeb tworzy lepsze
warunki dla istnienia organizmu, stwarza glebsze poczucie szczgécia i bardziej
wzbogaca osobowos$¢ czlowieka, sprzyja zachowaniu zdrowia psychicznego
oraz ze potrzeby wyzsze sg stabiej odczuwane.

Z hierarchii potrzeb Maslowa wynika, ze poki nie zostang zaspokojone W
dostatecznym stopniu potrzeby podstawowe, poty potrzeby wyzsze, bedace da-
lej w kolejnosci, nie beda wywieraé wigkszego wplywu na zachowanie si¢ pra-
cownikow. Gdy potrzeby nizsze zostang zaspokojone, ich sita maleje, ujawniaja
si¢ potrzeby wyzszego rzedu i ich sita rosnie. Hierarchia potrzeb Maslowa jest
modelem odnoszacym si¢ do duzych zbiorowisk ludzkich, ale nie obowigzuje
we wszelkich $rodowiskach kulturowych. Odrebne srodowiska kulturowe, po-
dobnie jak pojedynczy ludzie, majg wtasne hierarchie potrzeb.

/ Do ponadpodstawowych potrzeb Maslow zaliczyt potrzeby wiedzy i po-
Jtrzeby estetyczne. Potrzeba wiedzy stanowi skladnik i warunek zaspokajania
|innych potrzeb, zwlaszcza potrzeby bezpieczenstwa i samorealizacji, ale wyste-
puje tez jako potrzeba samoistna; stuzy wtedy do rozumienia zjawisk otaczaja-
cych cztowieka i do zaspokojenia jego bezinteresownej ciekawosci.

Potrzeby estetyczne stanowia dazenia ludzi do spotykania w swoim oto-
czeniu rzeczy o takich cechach, ktére wptywajq dodatnio na ich samopoczucie
przez to, ze sg pigkne lub przynajmniej nie spotykania takich rzeczy, ktére raza
jego poczucie pigkna. Czlowieka o wyrobionym poczuciu estetycznym moze
razi¢ np. balagan i towarzyszace mu zwykle marnotrawstwo, a takze niestaranné
wykonywanie pracy.

Autorzy badajacy potrzeby ludzkie przewaznie nie dzielg ich na racjo-
nalne i nieracjonalne. Akceptuja w ten sposob postepowanie ludzi, ktérzy zwy-
kle starajg si¢ zdobywa¢ $rodki racjonalnymi sposobami dla zaspokojenia niera-
cjonalnych potrzeb. Jest to jednak wazny i rownoczesnie trudny podziat, ponie-
waz zaspokojenie wielu potrzeb powoduje réznokierunkowe skutki - jest np-
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korzystne dla zdrowia, ale odczuwane przykro, albo nieracjonalne jest tylko
nadmierne zaspokojenie potrzeb.

7.4. Motywowanie przez kwalifikowanie pracy

Istotng cechg wspoétczesnej gospodarki jest podziat pracy, ktory dopro-
wadzit do wyodrebnienia rozmaitych jej zawodow i stanowisk. R6znig si¢ one
miedzy sobg przeznaczeniem, srodkami i przedmiotami oddzialywania, meto-
dami wykonania; ztoZzono$cig, cigzkoscia, ucigzliwosécig warunkéw i odpowie-
dzialnoscig. Wskutek tego poszczego6lne rodzaje pracy wymagajg od wykonaw-
cow roznego wysitku fizycznego i umystowego, réznej wiedzy i réznych umie-
jetnosci. Znany jest fakt, ze w pracy ludzie kierujg si¢ zasadg ekonomicznego
dzialania: jesli cel w postaci placy jest staly, wtedy starajg sie minimalizowaé
wysitek. Z faktu tego wynika wniosek, ze prace wymagajace réznych kwalifika-
cji, roznego wysitku i wykonywane w réznych warunkach nie powinny byé jed-
nakowo optacane. Rownos¢ plac nie jest zgodna z zasadg sprawiedliwego wy-
nagradzania za prace i nie stwarza bodZcéw do podejmowania prac trudniej-
szych. Warunkiem obiektywnego zréznicowania plac musi by¢ ocena zrézni-
cowania rodzajéw prac pod wzgledem ich istotnych cech.

Badanie istotnych cech réznych rodzajéw prac majace na celu okreslenie
ich wartosci nazywane jest kwalifikowaniem lub wartosciowaniem pracy. Kon-
cowym celem kwalifikowania pracy jest zobiektywizowanie proporcji plac, tj.
wyznaczenie proporcji taryfowych stawek ptac zasadniczych oraz stawek akor-
dowych dla prac réznych rodzajow. Celem bezposrednim kwalifikowania pracy
Jest ustalenie stopni obiektywnych trudnosci, zwiazanych z wykonywaniem
roznych rodzajéow prac. Przedmiotem kwalifikowania prac sg nosniki takich
trudnosci, tj. czynnosci wykonywane na konkretnych stanowiskach pracy i w
okreslonych warunkach otoczenia. Z kolei stopien trudnos$ci obiektywnych
czynnosci pracy zalezy od wilasciwosci stosowanych $rodkéw technicznych,
surowcéw i materiatéw, warunkéw w miejscach pracy i od jej organizacji.
Przedmiotem kwalifikowania pracy nie sq posiadane przez pracownikéw cechy
osobowe, osiggane efekty ani odczucia trudnosci zwigzane z wykonywang pra-
Cq.

Miedzynarodowa Organizacja Pracy zatwierdzita w 1950 r. tzw. "Sche-
mat genewski", ujmujacy czynniki (= cechy) obiektywnej trudnosci pracy w
cztery grupy: 1) wymagania umystowe - umiejgtnosci i wysitek, 2) wymagania
fizyczne - umiejetnosci i wysitek, 3) odpowiedzialno$¢, 4) warunki pracy. W
Polsce stosowane jest nieco inne grupowanie tych czynnikéw, tj.: "

- zlozonos¢ pracy,
- odpowiedzialnos¢,




- cigzko$¢ pracy,
- warunki pracy.

Ziozonos$¢ danego rodzaju pracy, czyli jej skomplikowanie, zalezy giow-
nie od zréznicowania czynno$ci bedacych sktadnikami tej pracy, od ich zmien-
nosci w czasie, dokladnosci potrzebnej do wykonania czynnoéci, samodzielno-
$ci potrzebnej do rozpoznawania sytuacji i podejmowania decyzji, koniecznoéci
wspoldziatania z innymi wykonawcami oraz od kierowania pracg innych osoéb.
Zlozonosé pracy wymaga od wykonawcy przede wszystkim wysitku umystowe-
go, niezbednego do odbioru i przetworzenia informacji oraz podejmowania de-
cyzji. Stopieft ztozonosci danej pracy wyznacza kwalifikacje niezbedne do jej
wykonania, a wigc koniecznos¢ posiadania przez pracownika odpowiedniego
zasobu wiedzy i umiejgtnoéci, nabytych dzigki wysitkowi poniesionemu w
okresie minionym.

Odpowiedzialno$é zalezy od stopnia prawdopodobienistwa, czyli od ry-
zyka, powstania szk6d w zwiazku z wykonywang praca. Odpowiadaé za wyko-
nywang pracg, to ponosi¢ konsekwencje materialne i moralne za szkody, ktore
wynikly z tej pracy. Szkody te moga polega¢ na zagrozeniu zdrowia lub Zycia
wykonawcy pracy lub innych ludzi, na powstaniu strat w $§rodkach pracy,
przedmiotach pracy, w produktach lub w $rodowisku naturalnym. Pracownik
odpowiada tylko za szkody spowodowane niewiedza, nieumiejetnoscig, nie-
dbalstwem lub innymi przyczynami zaleznymi od wykonawcy; nie odpowiada
za$ za szkody, na ktérych wystgpowanie nie ma wplywu. Wigksza odpowie-
dzialno$¢ jest czgsto zwigzana z pracg bardziej ztozong. Odpowiedzialnosé, po-
dobnie jak zlozonos¢ pracy, wymaga od wykonawcy gléwnie wysitku psychicz-
nego. Powoduje ona napigcie nerwow, ktore utrzymuje si¢ czgsto po zakoricze-
niu pracy, tworzac tzw. przedtuzony wysitek, prowadzacy do trwatego przeme-
czenia psychicznego.

Cigzkos¢ (inaczej ucigzliwos¢) pracy stanowia: wielkoéé¢ wysitku fizycz-
nego oraz napigcie zmystéw i nerwéw, potrzebne do wykonania danego rodzaju
pracy. Wielkos¢ wysitku fizycznego zalezy od masy i szybkosci przemieszcza-
nia przedmiotéw (wysitek dynamiczny) oraz od pozycji ciala w czasie pracy
(wysitek statyczny). Napigcie migéni i nerwow za$ jest spowodowane koniecz-
noscig Sledzenia i wychwytywania réznych sygnatéw i informacji oraz koniecz-
noscig reagowania na nie. Wysitek psychiczny, czgsto duzy, zwigzany jest row-
niez z podejmowaniem decyzji kierowniczych. Obcigzenie uktadu nerwowego
jest tym wigksze - i wywotuje wigksze zmeczenie - im mniej czasu do namystu
ma wykonawca. Rézni si¢ od niego obcigzenie fizyczne, ktore narasta z uply-
wem czasu wykonywanej pracy.

Przez warunki pracy rozumie si¢ tu uklad czynnikéw fizycznych, wy-
stepujacych w miejscu pracy i oddziatujacych na pracownikéw, powodujac ich
szybsze lub wolniejsze zmeczenie (w okresie krétkim) lub zagrozenie zdrowia
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(w okresie dlugim). Uciazliwoé¢ warunkéw pracy moze mie¢ zrédlto w procesie
produkcyjnym, tj. wynika¢ z wiasciwosci Srodkéw i przedmiotéw pracy, albo w
niesprawnym dziataniu urzadzen bhp. Do typowych ucigzliwych warunkéw
pracy zaliczane sq: 8) warunki mikroklimatyczne (skrajne temperatury, inten-
sywne nasfonecznienie, wilgotno$é powietrza, wiatr), b) zanieczyszczenie po-
wietrza (kurzem, parg, gazem), c) zbyt stabe lub zbyt silne natgzenie §wiatla, d)
brud, halas, wstrzasy itp. Praca w uciazliwych warunkach wymaga wigkszej
wytrzymatosci fizycznej i odpornosci psychicznej.

Do wartosciowania rodzajow prac stosowane sg metody, zaliczane do
dwach grup - sumaryczne i analityczne.

Przy stosowaniu metod sumarycznych wartosciowane prace traktowane
sg calosciowo - jako sumy obcigzen - na podstawie subiektywnych odczué oséb
oceniajacych. Aby mozliwie zobiektywizowaé dang oceng, unikna¢ wynikéw
przypadkowych, powierza si¢ ja kilku osobom dobrze znajacym oceniane prace.
Ludzie kompetentni bowiem rzadziej i na mniejszg skalg popelniajg bledy, a
porownanie wynikow ocen dokonanych przez rézne osoby jest tu dodatkowym
sposobem wyeliminowania biedow. Kazdy z czlonkéw zespotu oceniajacego
dokonuje oceny niezaleznie od innych czlonkéw, a nastepnie indywidualnie
uzyskane wyniki ocen sg wspoélnie uzasadniane i na koncu korygowane, i syn-
tetyzowane. Zaleta metod sumarycznych jest ich duza prostota; wadg - mata do-
ktadnosé¢ wynikow.

Najczgsciej stosowane sg trzy sumaryczne metody: a) metoda szeregowa-
nia prac, b) metoda poréwnywania prac parami, c¢) metoda taryfikacji prac.
Metoda "a" polega na przypisaniu poréwnywanym rodzajom prac kolejnych
liczb - od 1 wzwyz - wyrazajacych stopnie ich trudnosci. Pozwala ona uszere-
gowaé prace wg rosnacego stopnia trudnosci. Metoda "b" polega na porowny-
waniu kazdego rodzaju pracy kolejno ze wszystkimi pozostatymi i wskazywa-
niu, ktéry z nich jest trudniejszy. Na podstawie sumy ocen poszczegoélnych prac
ustala sig¢ szereg rangowy tych prac. Metoda taryfikowania prac polega na przy-
dzielaniu ocenianych prac do ustalonych z géry grup zaszeregowania. Grupy te
ustala si¢ w ilosci 6 - 20, najlepiej 6 - 12. Prace oceniane jako rownorzedne

przydzielone sg do tej samej grupy.

Tabela 22. Poréwnanie trudnosci prac parami

Rodzaje Rodzaje por6wnywanych prac Liczby
A B C D przewagi
X B
+ X

+




Metody analityczne polegajg na ocenie rodzajéw prac przez wyrdznienie
w nich czynnikéw trudnosci. Pozwalaja one mierzy¢ wartosci prac (relatywnie -
wzgledem innych) za pomocg skal liczbowych. Cho¢ oparte sg na ocenach su-
biektywnych, pozwalaja uzyska¢ wyniki bardziej dokladne niz metody suma-
ryczne. Wyrdzniane sg dwie grupy metod analitycznych: metody zaszeregowa-
nia i metody stopniowania. Najczg¢éciej stosowane sg metody analityczne
punktowego stopniowania. Stosowanie tych metod obejmuje:

1) wykonanie opisow analitycznych kwalifikowanych prac,
2) ustalenie ilosci punktow dla kazdej cechy danej pracy,
3) przyznanie liczby punktéw dla kazdej wyréznionej cechy,

4) obliczenie acznej ilosci punktéw dla kazdej z kwalifikowanych prac i
poréwnanie tych prac migdzy soba.

Opis analityczny powinien by¢ wykonywany oddzielnie dla kazdego sta-
nowiska pracy i zawiera¢ okreslenie: rodzaju pracy, wykonywanych czynnosci,
srodkéw pracy, przedmiotéw pracy, technologii, wymagan jakosci, kooperacji,
ucigzliwosci i zagrozen. Tres$¢ opisu powinna umozliwi¢ okreslenie cech pracy i
oceng ich stopni trudnosci oraz wskaza¢ wymagania stawiane wykonawcom
danej pracy.

Ilos¢ punktéw dla kazdej cechy ustala si¢ przez sporzadzenie i wykorzy-
stanie schematu kwalifikacyjnego. W schemacie tym wyodrebnia si¢ elementar-
ne czynniki trudnosci kwalifikowanych prac. Czynniki te powinny mozliwie
dokladnie charakteryzowaé cechy badanej pracy i wskazywaé roéwnoczesnie
warunki, jakim powinien odpowiada¢ wykonawca tej pracy. Natezenie trudno-
sci pracy spowodowane przez kazdy czynnik jest oceniane w punktach, zwykle
3 - 5. Do punktowej oceny czynnikéw trudnosci stosowane sa klucze analitycz-
ne. Elementarne czynniki trudnosci sg faczone w syntetyczne, wzglednie jedno-
rodne grupy. Przy wartosciowaniu pracy dla celéow ptacowych wyodrebnia sie
zwykle 4 - 6 syntetycznych grup czynnikéw trudnosci pracy. Dla wyrazenia
sumarycznej oceny trudnosci danej pracy tworzone sg skale punktowe, obej-
mujgce 100 - 1000, najczesciej 250 - 500 punktow.

Przypisanie liczby punktéw do kazdej cechy dokonuje si¢ przez kon-
frontacj¢ opisu analitycznego z odpowiednimi pozycjami schematu kwalifika-
cyjnego i zastosowanie kluczy analitycznych. Przez sumowanie punktéw
otrzymuje si¢ ostateczng oceng trudnosci danej pracy. Pozwala ona poréwnywaé
rozne rodzaje prac migdzy sobg i wg ilosci punktéw réznicowaé wynagrodzenie
wykonujacych je oséb.

Wyniki wartosciowania prac wykorzystuje si¢ do réznych celéw, przede
wszystkim do opracowywania systeméw taryfowych plac. Zadaniem systemu
taryfowego jest ustalenie podstaw roznicowania plac zaleznie od wartosci pracy
wydatkowanej przez pracownikéw, czyli ksztaltowanie proporcji miedzy pta-
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cami w danym przedsigbiorstwie, a takze w danej galezi gospodarki narodowej
lub w calej gospodarce narodowe;j. Im lepiej jest opracowany system taryfowy,
tym latwiejsza motywacja pracownikéw za pomoca plac.

7.5. Rola plac w motywowaniu do pracy

Placa jest definiowana jako §wiadczenie majgtkowe nalezne za prace
najemng, wyplacane okresowo wg rodzaju, ilosci i jakosci wykonanej pracy.
Placa jest tez okreslana jako rodzaj dochodu realnego, stanowigcego ekwiwa-
lent za pracg¢ najemna, przekazywanego pracownikom do dowolnego dyspono-
wania, przeznaczanego przewaznie na konsumpcje. Rozni si¢ od dochodéw
uzyskiwanych z innych tytutéw niz wykonywanie pracy, np. od dochodu z ty-
tutu posiadania majatku (renty, dywidendy, czynszu) czy $wiadczen socjalnych.
Placa rozni si¢ tez od dochodéw z pracy nienajemnej, tj. z tytutu: wykonania
umowy o dzielo, dziatalnosci ajencyjnej, pracy czlonka spotdzielni, pracy na
wiasny rachunek (prowadzenia wiasnego przedsigbiorstwa).

Placa pelni w przedsigbiorstwie trzy funkcje: kosztows, dochodowg i
bodicows. Klerowmcy wykorzystuja funkcje kosztowg do realizowania posteg-
pu ekonomncznego poniewaz bedac parametrem pozwala ona okresla¢ oplacal-
no$¢ substytucji sity roboczej przez $rodki techniczne. Funkcja dochodowa po-
lega na zaspokajaniu potrzeb materialnych pracownikéw i osob bedacych na ich
utrzymaniu. Od poziomu dochodéw uzyskiwanych przez pracownika zalezy
jego prestiz w srodowisku spotecznym. Z funkcjg dochodowa zwigzana jest
funkcja bodZzcowa ptac. Polega ona na sklanianiu pracownikéw do maksymali-
zowania wynikéw pracy - przez podnoszenie kwalifikacji, intensyfikowanie
wysitku i zwigkszanie staranno$ci. Uzyskiwanie placy jest gléwnym motywem
podejmowania pracy najemnej. Doceniajgc inne srodki motywacji, nie nalezy
traktowac ich jako substytutow placy.

Placa ma formy: pieni¢gzng, naturalng lub mieszang. W gospodarce
zywnosciowej calosé albo wigksza cz¢s€ ptacy ma forme pienigzng. Pienigzna
forma ma przewage nad forma naturalng placy, poniewaz pozwala dokladniej
mierzy¢ ilos¢ i jakosé wykonywanej pracy oraz daje pracownikom mozliwosé
wyboru towarow i przez to zwigksza jej stymulacyjne dzialanie. Z drugiej stro-
ny za$ pieni¢zna forma uzaleznia wielko$¢ realng placy od cen na srodki kon-
sumpcji. Wskutek podwyzek cen na dobra konsumpcyjne - ktore wystgpuja
stale, cho¢ na rézng skalg - placa realna staje si¢ mniejsza od uzyskanej ptacy
nominalnej. Oznacza to, ze do doktadnego mierzenia wynikéw pracy i skutecz-
nego motywowania pracownikéw niezbedna jest stabilizacja rynku.

Place sg powigzane skomplikowanymi zalezno$ciami z mozliwosciami
przetrwania i rozwoju przedsigbiorstw: z jednej strony zalezg one od wydajno-
sci pracy, oszczgdnosci $rodkéw i doskonalenia metod gospodarowania, z dru-
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giej za§ - sa najwazniejszym $rodkiem motywujacym wydajnos¢ pracy,
oszczednoéé $rodkoéw i postep gospodarczy. Motywacyjne wlasciwosci ptac
zaleza gléwnie i bezposrednio od $cislo$ci ich powigzan z wynikami pracy i
od zrozumialo$ci tych powigzan przez pracownikéw. Sita motywacyjna placy
maleje kiedy sposob jej naliczania jest zbyt skomplikowany i zwlaszcza wiedy,
kiedy pracownik bardzo dobry zarabia tyle co pracownik przecigtny. Powigza-
nia ptac z wynikami pracy zaleza od form naliczania ptac. Formy te powinny
by¢ dokladnie okreslone. Oznacza to okreslenie struktury ptac w jednostce or-
ganizacyjnej i jej zréznicowania na réznych stanowiskach pracy, czyli ujecie
ptac w racjonalny system. W przesztosci, do 1981 r., systemy plac dla pracow-
nikéw panstwowych przedsigbiorstw byly opracowywane centralnie. Ich stoso-
wanie bylo obowigzkowe; przedsigbiorstwa nie mogly ich zmienia¢. Systemy te
mialy jednak dwie istotne zalety: ujednolicaty ptace pracownikéw tych samych
zawodow 1 nie kierowaly konfliktow ptacowych na dyrekcje przedsigbiorstw -
bo o wysokosci i strukturze ptac decydowaty wiadze centralne.

Réwnoczesnie centralnie ustalane systemy ptac miaty szereg istotnych
wad. Przede wszystkim byly systemami mato elastycznymi, zmienianymi nie-
dostatecznie szybko i wskutek tego w znacznym stopniu oderwanymi od aktu-
alnych warunkéw technicznych i zwlaszcza od sytuacji finansowej przedsig-
biorstwa. Po pierwsze, ich mata elastyczno$¢ powodowata, ze nie nadawaly si¢
do gospodarki wolnorynkowej, w ktérej nastgpujg czgste i szybkie zmiany ko-
niunktury. Po drugie, place obliczane na podstawie tych systeméw miaty nie-
wiasciwe struktury wewnetrzne - placa catkowita danego pracownika byla zlo-
zona ze zbyt wielu elementéw i zbyt maly w niej udzial miata ptaca stata. Po
trzecie, na zbyt matg skale stosowano w nich ptace akordowe, ktore Scislej niz
czasowe zwigzane sg z iloscig pracy.

W gospodarce wolnorynkowej z kolei zroznicowanie ptac migdzy przed-
sigbiorstwami bywa znieksztalcone, wtedy gdy: a) wladze przedsigbiorstw w
réznym stopniu sg poddawane i w réznym stopniu ulegaja presji strajkowej, b)
stosowany jest nieobiektywny system podatkowy, ktéry w niedostatecznym
stopniu uwzglednia korzysci ptynace dla poszczegélnych przedsigbiorstw z
dziatania warunkow obiektywnych.

Obecnie oplacanie pracy w przedsigebiorstwach jest regulowane przez za-
kiadowe uklady zbiorowe pracy. Uklad zbiorowy pracy zawiera pracodawca i
zakladowa organizacja zwigzkowa w drodze rokowan. Przepisy ustawowe okre-
$laja zasady prowadzenia negocjacji ptacowych przez strony jako:

1) uwzglednianie postulatow organizacji zwigzkowej uzasadnionych sy-

tuacjq ekonomiczng pracodawcow,

2) powstrzymywanie si¢ od wysuwania postulatéw, ktérych realizacja w
sposob oczywisty przekracza mozliwosci finansowe pracodawcow,

3) poszanowanie interesow pracownikéw nie objetych uktadem.




W celu zapewnienia systemowi plac prawidlowego funkcjonowania nie-
zbedne jest spetnienie nastgpujacych warunkow:
‘ 1) opracowanie, wdrozenie i konsekwentne stosowanie taryfowego sys-
temu plac,

2) zaszeregowanie wszystkich pracownikéw zgodnie z obowigzujacym
taryfikatorem kwalifikacyjnym, szczegélnie zachowanie prawidto-
‘ wych proporcji plac na stanowiskach wykonujacych podobne prace,

3) wprowadzenie form optacania pracy dostosowanych do konkretnych
whasciwosci prac w poszczegblnych dziatach, galeziach oraz do sto-
‘ sowanej tam techniki i organizacji pracy,

4) ustalenie wiasciwych proporcji migdzy placy stalg a placa zmienna;
placa zasadnicza nie moze by¢ mniejsza niz dodatki i inne skladniki,
‘ ktére maja okreslong dolng granice wyplat,

5) wlasciwe dostosowanie regulaminéw premiowania do zadan posta-
wionych pracownikom konkretnych jednostek organizacyjnych.

\ W skiad systemu taryfowego plac wchodza: stawki podstawowe, tabele
plac i taryfikatory kwalifikacyjne. Stawka podstawowa jest najnizsza placa za
jednostke czasu pracy. Stuzy ona za podstawg ustalania wysokosci plac- dla
wszystkich rodzajéw pracy. Tabela ptac zawiera stawki plac i ich liczbg, wspol-

‘ czynniki kwalifikacyjne, czyli réznice mi¢dzy stawkami, oraz roéznicg migdzy
najnizszg i najwyzsza stawka. Tabela plac stuzy do ustalania stawek osobistego
zaszeregowania pracownikow. Taryfikator kwalifikacyjny stuzy do wigzania

‘ stawek zawartych w tabeli ptac z odpowiednimi kategoriami zaszeregowania
oraz wskazuje na wymagane kwalifikacje na danym stanowisku pracy. Stoso-
wane s3 dwa rodzaje taryfikatoréw kwalifikacyjnych: taryfikator zawodéw i
taryfikator prac.

‘ Zgodnie z obowigzujacymi obecnie przepisami przedsigbiorstwa pan-
stwowe ustalajg samodzielnie $rodki finansowe na ptace dla swych pracowni-
kow. Wigksza czgéé ptac (z wyjatkiem premii z zysku) wchodzi do kosztow i

‘ zwigkszajac je zmniejszaja zarazem zysk przedsigbiorstwa. W sytuacji, gdy
koncowym celem i kryterium osiggnie¢ w zarzadzaniu przedsigbiorstwem jest
zysk, dyrekcja musi godzi¢ dwie sprzeczne tendencje - do zwigkszania ptac i do
zwigkszania zysku. Chcac zwigkszaé zysk musi ona stara¢ si¢ minimalizowaé

‘ wszystkie skladniki kosztéw, tacznie z placami. Troska o zmniejszanie lub
zbytnie niezwigkszanie kosztéw spoczywa réwniez na samorzadzie przedsig-
biorstwa i na zwigzkach zawodowych. Nie mogga one popiera¢ nadmiernych
roszczen ptacowych zalég, gdyz moze to zahamowaé rozwéj i nastgpnie spo-

‘ wodowa¢ niezdolnoé¢ platnicza oraz bankructwo przedsigbiorstwa.
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7.6. Cechy motywacyjne placy stalej

Dla kazdego pracownika zasadnicze znaczenie ma ptaca calkowita netto.
Nie jest ona jednak jednorodna. Obejmuje zwykle od kilku do kilkunastu skiad-
nikéw majacych zintensyfikowaé pracg w pewnych sytuacjach albo ukierunko-
waé dziatanie pracownikéw na wykonywanie specjalnych zadan. Ze wzgledu na
cechy bodzcowe skladniki ptac catkowitych dzielone sg na dwie grupy, nazy-
wane placg stalg i placg ruchomg. Znaczenie bodZcowe placy stalej, podobnie
jak ruchomej, zmienia si¢ przede wszystkim odpowiednio do jej udzialu w placy
calkowitej netto. Ponadto znaczenie to zmienia si¢ wraz ze zmiang skiadnikéw
placy stalej, poniewaz sg one zréznicowane pod wzgledem wielkosci, sity i kie-
runku dziatania.

Przed przystapieniem do analizy skladnikéw placy statej zachodzi po-
trzeba ustalenia, co nazywane jest placa statg. Okazuje si¢ bowiem, ze poszcze-
gblne sktadniki ptacy catkowitej maja rézne stopnie stalosci, czyli zawsze sg w
jakims$ stopniu zmienne. Stopnie zmiennosci sktadnikéw placy zalezg giéwnie:
a) od formy zatrudnienia pracownika najemnego, b) od ilosci godzin przepra-
cowanych w czasie ustawowym w okresie migdzy wyplatami, c) od ilosci pracy
akordowej wykonanej w czasie ustawowym w okresie migdzy wyptatami, d) od
stopnia realizacji zadan dodatkowych (osiagnigcie lub zwigkszenie zysku,
zwigkszenie produkcji, obnizenie kosztéw itp.). Wymienione grupy skladnikéw
- kolejno od "a" do "d" majg malejacy stopien stato$ci. W rolnictwie do grupy
"a" naleza ewentualne $wiadczenia w naturze na rzecz wszystkich pracowni-
kéw, w postaci mieszkan, mleka, dzialek, ogrodkow itp., a ponadto place za-
sadnicze i niektore dodatki pracownikéw majacych nienormowany czas pracy.
Do grupy "b" naleza ptace zasadnicze naliczane wedlug czasowego systemu
wynagrodzen i niektore dodatki. Do grupy "c" nalezg ptace zasadnicze - akor-
dowe oraz niektére dodatki. W literaturze ekonomicznej przyjmuje si¢ umow-
nie, ze skladniki ptac nalezace do grup "a", "b", "c", nalezg do ptacy stalej, a
sktadniki grupy "d" - do ptacy ruchome;j.

Swiadczenia w naturze na rzecz pracownikow sa placg wykazujaca naj-
wyzszy stopien statosci. Tytulem do ich uzyskania jest samo zawarcie umowy o
prace. Ich wielko$¢ nie jest zwigzana z iloscig ani z jakoscig wykonanej pracy,
lecz zalezy od mozliwosci pracodawcy (np. od posiadania wolnych mieszkan) i
od stanu rodziny zatrudnionego. Swiadczenia w naturze obejmuja mieszkania i
deputaty, ale taki sam charakter majq tez doptaty do stotéwek, do skladek do-
datkowego ubezpieczenia. Deputaty w rolnictwie panstwowym obejmowaty
warto$¢ mleka, dzialek i ogrodkow. Powstaty one jako relikt dawnych syste-
moéw wynagrodzen i nie motywuja pracownikéw pod zadnym wzgledem.
Swiadczenia w naturze na rzecz pracownikéw najemnych wystepuija nie tylko w
rolnictwie, ale rowniez w niektérych przedsigbiorstwach przemystowych.



Najwazniejszym skladnikiem ptacy stalej jest placa zasadnicza, przystu-
gujgca za prace wykonang w ustawowym czasie i w normalnych warunkach. W
gospodarce Zywnosciowej ma ona zwykle forme pieni¢zng lub wigksza jej cz¢$é
ma forme pienigzna. W rolnictwie chiopskim wystepuje ona niekiedy w formie
naturalnej lub mieszanej. Wyrézniane sg dwa systemy naliczania ptacy zasadni-
czej: czasowy i akordowy. Placa czasowa jest stata wobec jednostki czasu pra-
cy i zmienng proporcjonalnie do ilosci jednostek czasu pracy. Placa czasowa
wystepuje w trzech odmianach - miesigcznej, dziennej i godzinowej. Place mie-
sigczne przystuguja pracownikom funkcyjnym - kierowniczym i biurowym.
Placa dniowkowa wystepuje w rolnictwie indywidualnym. Placa godzinowa
przystuguje pracownikom fizycznym w rolnictwie uspotecznionym i prywat-
nym; bywa tez stosowana w rolnictwie indywidualnym. Place czasowe cechuje
prostota obliczen, stabilizacja dochodéw pracowniczych i sprzyjanie dobrej ja-
kosci pracy. Place czasowe maja jednak rowniez wady: wymagaja wigkszego
nadzoru, nie sg sprawiedliwe dla bardziej wydajnych pracownikéw, nie pobu-
dzajg do zwigkszania wydajnosci pracy oraz nie dajg pracownikom mozliwosci
podwyzszania dochodéw przez intensyfikacj¢ pracy.

Do placy stalej nalezy tez placa akordowa uzyskiwana za pracg w czasie
ustawowym. Zachodzi tu jednak pytanie, jakq stato$¢ przypisuje si¢ ptacy akor-
dowej. By na to pytanie odpowiedzie¢ trzeba rozr6zni¢ akord prosty i progre-
sywny, a w progresywnym - progresj¢ za przekroczenie czasu pracy lub za
przekroczenie norm pracy. W akordzie prostym istnieje statos¢ stawek za jed-
nostke pracy. Jest to jednak inna stalo$¢ niz w czasowym systemie ptacy. W
kazdym akordzie ptaca za godzing jest zmienna - bo zalezy od wydajnosci.
Najwigksza zmienno$¢ placy w stosunku do czasu pracy wystgpuje przy akor-
dzie progresywnym z progresja za przekroczenie norm pracy. Mozna wigc
stwierdzi¢, ze ptaca akordowa ma w wigkszym stopniu cech¢ placy ruchome;j
niz placy stalej, a w najwigkszym stopniu ma t¢ cech¢ placa akordowa progre-
sywna. Placa akordowa ma najsilniejsze wlasciwosci bodZcowe. Jej stosowanie
zwigksza wydajno$¢ pracy fizycznej przecietnie o ok. 1/3 w stosunku do ptacy
czasowej. Jest uwazana za bardziej sprawiedliwa. System plac akordowych nie
jest latwy do stosowania w praktyce przedsigbiorstw, poniewaz do jego stoso-
wania niezbedne jest speinienie kilku istotnych warunkéw. Muszg mianowicie
by¢:

1) jednakowo napigte normy pracy,

2) normy pracy zmieniane wraz ze zmianami techniki,

3) przydzialy robét zgodne z zaszeregowaniem pracownikéw,
4) wyniki pracy fatwe do mierzenia i do ewidencji,

5) skuteczne kontrole jakoéci pracy,

6) racjonalne uzytkowanie maszyn, oszczgdne zuzywanie surowcoéw i
bezpieczne wykonywanie pracy.
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Ze wzgledu na sposéb zorganizowania rob6t akordowych wyréznia si¢
akordy indywidualne i zespolowe. Akord indywidualny cechuje wigksza sita
motywujaca, poniewaz bezposrednio i ciéle wigze on place z wynikami pracy.
Jego wadg jest rywalizacja, ktora moze dezintegrowa¢ grupe pracowniczg. Ba-
dania w przemysle wykazywatly, ze pracownicy akordowi ograniczali swg wy-
dajno$¢ nie ze wzgledu na obawg przed podniesieniem normy, lecz ze wzgledu
na mogaca wystapi¢ dezintegracje grupy. Akord grupowy nie ma takiej wady;
ma natomiast inng - hamuje wysitek robotnikéw bardziej wydajnych, ktérzy nie
chcg pracowaé na rzecz mniej wydajnych. Wady akordu indywidualnego, jak i
zespolowego mozna usunaé przez wlasciwy dobor ludzi i umiej¢tng perswazje.

Placa stala winna sklania¢ do podejmowania wszelkich niezbgdnych prac
w przedsigbiorstwie, a przede wszystkim prac cigzkich, wykonywanych w
szkodliwych warunkach, odpowiedzialnych, o niskim prestizu, a takze do pod-
noszenia kwalifikacji. Powigzanie ptac z powyzszymi cechami prac dokonywa-
ne jest przez zaszeregowanie pracownikéw do odpowiednich kategorii ptaco-
wych i przez odpowiedni przydziat zadan statych lub krotkotrwatych. Powigza-
nie to musi by¢ Scisle - wedtug powyzszych kryteriéw i z wylaczeniem kryte-
ribw nieformalnych. Niektére z tych kryteriéw sq interpretowane niejednolicie
nawet przez teoretykow. Dotyczy to kwalifikacji, ktére mozna traktowaé for-
malnie albo rzeczowo. Przy pierwszym podejéciu ukonczenie szkoty lub kursu,
nie zwigkszajgce umiejgtnosci wykonywania pracy, stanowi podstawe zaszere-
gowania do wyzszej kategorii ptac lub przyznania dodatku kwalifikacyjnego, co
nie jest stuszne.

Ceche placy stalej ma okreslana ustawowo placa minimalna. Placa mi-
nimalna jest prawnie obowigzujacq wielkoscig najnizszej dopuszczalnej ptacy
pienigznej za prace najemna. Ponizej jej poziomu nie wolno optacaé¢ zadnego
pracownika zatrudnionego w pelnym wymiarze godzin. Ptaca minimalna petni
m.in. rol¢ podstawy do naliczania dodatkéw statych. W przesztosci dodatki te
naliczano do placy zasadniczej, czyli byly one zalezne od kategorii zaszerego-
wania ptacowego pracownikéw. Sg to dodatki za pracg: w godzinach ponad-
ustawowych, w porze nocnej, w dniach wolnych ustawowo od pracy, w warun-
kach szkodliwych dla zdrowia; dodatki za staz pracy, funkcyjne, wynagrodzenie
za czas przestoju. Minimalne dodatki za pracg w czasie ponadustawowym wy-
nosza: 50% stawki godzinowej za dwie pierwsze godziny i 100% za nastg¢pne
godziny.

Niektore dodatki sa kontrowersyjne. Kwestionuje sie mianowicie ich
dziatanie motywacyjne. Tak jest np. z dodatkiem kwalifikacyjnym dla oséb
zajmujacych kierownicze stanowiska lub z dodatkiem funkcyjnym. Mozna
znies¢ takie dodatki i odpowiednio podnie$¢ place zasadnicza na danym stano-
wisku. Stosowanie niektérych innych dodatkéw - takich jak trudnosciowy lub
za prace w warunkach szkodliwych dla zdrowia - nie jest kwestionowane, ale
moze wywotywaé konflikty o to, komu je przydzielaé: ktéremu zakladowi, kt6-
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rej kategorii pracownikéw. Nawet dodatek za wystuge lat (wazny, bo ogranicza
fluktuacje zatdg) wywoluje kontrowersje miedzy pracownikami miodszymi i
starszymi - jako niezgodny z zasadg zaptaty za ilo$¢ i jakos$¢ pracy.

7.7. Cechy motywacyjne placy ruchomej

W literaturze ekonomicznej wypowiadano poglad, ze ptaca ruchoma jest
wielofunkcyjna i dziata wielokierunkowo. Jest to wynikiem faktu, ze obejmuje
ona rézne skladniki. Najczesciej jest ona traktowana jako bodziec uzupetniajacy
i wzmacniajacy dziatanie placy zasadniczej. Dziata ona w tym samym kierunku
co placa zasadnicza, ale sklania do dodatkowego wysitku - w celu przekracza-
nia zadan i polepszania jakosci pracy. Takie dziatanie przypisywane jest roznym
doptatom za: pracg¢ w czasie ponadustawowym, przekraczanie norm, dobrg ja-
kos¢ pracy itp. Drugim zadaniem placy ruchomej jest skianianie pracownikéw
do oszczednosci materiatow, paliw, racjonalnej eksploatacji maszyn itp. Trze-
cim jej zadaniem, pokrywajacym si¢ w znacznej czgsci z poprzednimi, jest skia-
nianie pracownikéw do takiej pracy, ktéra maksymalizuje koncowe cele przed-
sigbiorstwa - w postaci zysku, obnizania kosztow itp.

Zaleznie od tego, czy sktadniki ptacy ruchomej wigzane sg z miernikami
wynikow pracy w sposéb sformalizowany, czy subiektywny, skladniki te dzie-
lone sg na premie i nagrody. Premiami nazywane sg takie skiadniki placy ru-
chomej, ktorych uzyskanie okreslone jest przepisami, czyli jest sformalizowane.
Przepisy, zwlaszcza zawarte w regulaminach premiowania, okreslaja mianowi-
cie, od czego zalezy wielkos¢ premii oraz jakie warunki pracownik musi spel-
ni¢, aby otrzymaé premig¢. Nagrody nie sg sformalizowanymi, czyli uznanio-
wymi, skadnikami ptacy ruchomej. Uzyskanie nagrody zalezy od subiektywnej
oceny pracy, dokonanej przez przetozonego. Potrzeba stosowania nagréd bywa
uzasadniana faktem, Ze stanowig one najbardziej elastyczny srodek motywacji.
Nie spelniajg jednak nalezycie funkcji motywacyjnej i sg ktopotliwe w stosowa-
niu, gdyz: a) wérod robotnikéw powszechna jest opinia, Zze otrzymanie nagrody
nie zalezy od wynikéw pracy, b) przyznawanie nagréd bywa czesto nietrafne,
poniewaz jest oparte na subiektywnych ocenach pracy, c) zakwestionowanie
nagrdd i ocen pracy jest tatwe, poniewaz pracownicy wiedza, ze sg to $wiadcze-
nia uznaniowe, d) w przypadku zakwestionowania nagrody przetozony nie mo-
ze powota¢ si¢ na kryteria obiektywne, bo takich nie posiada.

Z faktéw tych wynika, ze whasciwymi sktadnikami placy ruchome;j s tyl-
ko premie. W przedsigbiorstwach mogg by¢ stosowane i zmieniane rézne sys-
temy premiowania. Wyréznia si¢ trzy ich typy: a) system wielu premii wyspe-
cjalizowanych, z ktérych kazda powigzana jest z miernikiem zadania szczeg6-
towego, b) system mieszany - obejmujacy premi¢ ogélng, powigzang z mierni-
kiem syntetycznym, oraz szereg premii wyspecjalizowanych, c) system obej-
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mujacy tylko premie og6lna. Systemy "a" i "b" sg krytykowane za to, Ze prowa-
dza do konkurencji miedzy poszczeg6lnymi premiami, a nastgpnie do zaniedban
na odcinkach stymulowanych stabszymi premiami lub nie premiowanych. Na
przyklad premia za zwigkszenie produkcji moze konkurowaé z premig za obni-
zenie jej kosztow. Nie wszystkie jednak premie konkurujg ze sobg; niektére sg
niezalezne od siebie, a inne wspomagaja si¢ np. premia za obnizke zuzycia pa-
liwa dziata w tym samym kierunku co premia za zwigkszenie zysku.

Przy konstruowaniu systemu premiowania trzeba przede wszystkim usta-
lié: z jakich Zzrédet moze pochodzi¢ fundusz premiowy oraz za co majg by¢ wy-
ptacane premie. W przeszlosci, w deficytowych przedsigbiorstwach panstwo-
wych fundusz premiowy pochodzit z dotacji, a w przedsigbiorstwach rentow-
nych - z zysku. Obecnie fundusz premiowy moze by¢ tworzony z zysku ("pre-
mia z zysku za zysk") albo z funduszu rezerwowego, ktory jest zyskiem wy-
pracowanym w przesztosci lub z kredytu, ktory musi by¢ sptacony z zysku wy-
pracowanego w przysztosci. Swiadomoé¢, ze mozna liczy¢ tylko na siebie, ze
premie beda tylko wtedy, kiedy zostanie wypracowany zysk, ma duze znaczenie
motywacyjne, pod warunkiem jednak, Ze stan taki zalogi uznajg za sprawiedli-
wy. System premiowy moze przewidywaé uzyskanie premii za rézne wyniki
pracy: odcinkowe i ogélne; powigzane z realizacjg planéw lub nie. Tytutéw do
uzyskania premii nie moze by¢ zbyt duzo, bo bedg konkurowa¢ ze sobg, co ob-
nizy ich sil¢ motywacyjng. Stosowanie zasady "premia z zysku za zysk" jest
jednak krytykowane. Zarzuca mu sig, ze jest mato selektywne, niedostatecznie
zrozumiale, niesprawiedliwe i malo skuteczne.

Istotng cechg systemu premiowania "z zysku za zysk", wynikajacg ze
sposobu powigzania premii z wielkoscig zysku jest mala selektywnos$¢. Sktania
on do maksymalizowania zysku w okresach diugich przez racjonalne decyzje i
staranng pracg we wszystkich dziedzinach dziatalnosci przedsigbiorstwa, a tak-
ze przez wykorzystanie korzystnych cen na rynku. Maksymalizowanie zysku
wptywa réwnoczeénie na zwigkszenie dochodu czystego przedsigbiorstwa.
Premiowanie z zysku, w przeciwienstwie do premiowania z dotacji, nie zwigk-
sza inflacji w kraju. Zaleta tego systemu jest tez wielostronne oddziatywanie -
na zwiekszanie wszelkich efektow i na zmniejszanie wszelkich kosztow.

Zarzut niezrozumienia systemu premiowania "z zysku za zysk" wynika z
faktu, ze zwigzek premii z konkretng pracg jest tu posredni i odlegly w czasie
oraz faktu, ze wplyw poszczegolnych pracownikéw na wielko$¢ zysku nie jest
wymierny. Pracownicy winni wiedzie¢, ze istnieje mozliwo$¢ osiggania i
zwigkszania premii droga bardziej racjonalnej, intensywnej i starannej pracy.
Nie powinno by¢ u nich przeswiadczenia, ze wysokos$¢ premii z zysku to spra-
wa przypadkéw niezaleznych od ich pracy. Nie znaczy to jednak, ze musza oni
zna¢ dokladnie mechanizmy ksztattowania si¢ zysku. Rolnicy indywidualni czy
spotdzielcy nie znajg dokladnie takich mechanizméw a gospodarujg tak, by




maksymalizowa¢ produkcj¢ czysta, co wymaga podobnych dziatan jak maksy-
malizowanie zysku.

Zarzut niesprawiedliwo$ci premiowania "z zysku za zysk", wynika z
kolei z kilku przyczyn i jest w pewnym stopniu uzasadniony: 1. Zysk mozna
osiagna¢ przez naruszenie interesu spotecznego, a nie przez wydajng prace wia-
sng. Mozliwosci takie wystepujg zwlaszcza w nieustabilizowanej gospodarce,
przy braku réwnowagi rynkowej, i pozwalajg np. osigga¢ wysokie ceny za wia-
sne produkty. Mozliwosci tych nie nalezy przecenia¢, gdyz czesciej wystepujg
one poza rolnictwem niz w rolnictwie. Faktem jest natomiast, ze omawiany
system premiowy moze dziata¢ prawidlowo tylko w warunkach réwnowagi
rynkowej. 2. Poszczegélne przedsigbiorstwa, zwlaszcza rolnicze, dzialaja w
réznych warunkach obiektywnych. Brak metod, pozwalajacych dokladnie usta-
la¢ system podatkowy zdejmujacy z rolnictwa renty, powoduje, ze poszczegoélne
zatogi przy tych samych naktadach pracy osiagaja zyski i premie o roznej wiel-
kosci. 3. W tym samym przedsigbiorstwie wplyw poszczegélnych pracownikow
na wypracowanie zysku nie bywa jednakowy - w wigkszym stopniu zalezy on
od decyzji kierowniczych niz od wysitku i starannosci pracownikéw wykonaw-
czych. W warunkach znormalizowania gospodarki narodowej oraz opracowania
metod obiektywnego wymierzania podatku rolnego, omawiany system premio-
wania moze stac si¢ dostatecznie sprawiedliwy.

Premiowaniu "z zysku za zysk" przypisuje si¢ stosunkowo malg sku-
tecznos¢. Wynika to z tego, ze premiowanie dziala ze znacznym opdznieniem w
stosunku do osiggnigtych rezultatéw pracy, przede wszystkim za$ z faktu, ze
ludzie wyzej cenig dobra terazniejsze niz przyszle (psychiczng wlasciwoscia
ludzi jest niedocenianie przysztych potrzeb, zwlaszcza w niedostatku). Tymcza-
sem okres roku jest najdtuzszy sposréd wszelkich okresow uzyskiwania wyna-
grodzen. Spotykane propozycje zaliczkowego wyptacania tej premii problemu
nie rozwiazuja, dlatego trzeba pogodzic si¢ z jej istnieniem. Ponadto premie ta-
kie wahaja si¢ w poszczegélnych latach, zaleznie od ukiadu czynnikéw obiek-
tywnych, czyli ich czgsci sg uzyskiwane w odstgpach kilkuletnich. Nalezy jed-
nak zwréci¢ uwagge na to, ze zarzuty wysuwane wobec premiowania "z zysku za
zysk" formutuje si¢ zwykle z wyidealizowanego punktu widzenia, tzn. zaklada-
jac, ze system ten winien mie¢ whasciwosci, ktorych nie ma. Nie jest on uniwer-
salnym $rodkiem, ktéry moze usunaé¢ lub zniwelowaé¢ w przedsiebiorstwach
wszelkie niedomagania organizacyjne czy niedostatki techniczne, albo skutki
niewlasciwego funkcjonowania gospodarki narodowej. Jest to tylko jeden ze
Srodkow ekonomicznych, ktory moze pomoc osiggaé i maksymalizowaé cele
przedsigbiorstw, jesli bedzie wlasciwie stosowany.

Skutecznos¢ bodzcéw ekonomicznych zalezy od ich bezwzglednej i re-
latywnej wielkosci. Jedli rozpatrywaé premiowanie "z zysku za zysk" w ode-
rwaniu od innych skladnikéw ptacowych, mozna wyciagnaé wniosek, ze sku-
tecznos¢ tego premiowania zwigkszy si¢ po zwigkszeniu premii. Poniewaz pla-
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ca catkowita nie moze by¢ zwigkszana nadmiernie, zwigkszanie premii z zysku
moze by¢ dokonane gléwnie przez relatywne zmniejszenie placy zasadniczej.
Nie byloby to stuszne. Placa zasadnicza jest najbardziej $cisle powigzana z za-
sada wynagradzania wg ilo$ci i jakosci pracy, dlatego winna obejmowac gléwng
czg$¢ wynagrodzenia catkowitego.



8. ORGANIZACJA PRACY KIEROWNICZEJ

8.1. Funkcje kolegiow kierowniczych

Praca kierownicza jest wykonywana jednoosobowo lub kolegialnie. Ko-
legialna praca kierownicza jest pracg wykonywang przez wieloosobowe organy
wladzy (ogélne zebrania czionkéw albo delegatow spoétdzielni, zarzady spét-
dzielni, samorzady pracownicze, zarzady spélek) oraz przez pomocnicze ciala
kolegialne. Kolegialne organy wladzy uczestnicza w podejmowaniu decyzji
weztowych, majacych duze znaczenie dla przedsigbiorstw, a kolegia doradcze -
w przygotowaniu takich decyzji. Kolegia nie uczestniczg w podejmowaniu de-
cyzji szczegbtowych ani w wykonywaniu innych czynnosci kierowniczych.
Kolegialne ciata pomocnicze nie sg organami wtadzy, nie maja wigc uprawnien
decyzyjnych; wykonuja tylko zadania pomocnicze dla organéw wiadzy jedno-
osobowych i kolegialnych, tj. zadania opiniujace, doradcze i kontrolne.

Z punktu widzenia liczby 0sob uczestniczacych w procesach decyzyjnych
wyrozniamy cztery warianty tych procesow:

1) jednoosobowe przygotowanie i jednoosobowe decydowanie,
2) jednoosobowe przygotowanie i zbiorowe decydowanie,

3) zbiorowe przygotowanie i jednoosobowe decydowanie,

4) zbiorowe przygotowanie i zbiorowe decydowanie.

Wariant pierwszy dominuje na najnizszych szczeblach zarzadzania, tj. na
szczeblu brygadzisty i na szczeblu kierownika zakladu. Wariant drugi realizo-
wany jest przez wiadze kolegialne. Decyzje przygotowuja cztonkowie gremidéw
kolegialnych, wybrani na zebraniu albo przewodniczacy. W przygotowaniu de-
Cyzji mogg uczestniczy¢ osoby nie nalezace do zespotu decyzyjnego. Wystepuja
one wtedy w charakterze doradcow lub opiniodawcéw. Wariant trzeci wyste-
puje w sektorze panstwowym, gdzie obowigzuje jednoosobowe kierowanie. Jest
on stosowany na szczeblu dyrekcji przedsi¢biorstw. Zbiorowe przygotowanie
jest tu dokonywane przez odpowiednie kolegia (komisje). Stopien tego przy-
gotowania bywa rozny, ale zwykle nie jest petny. Wariant czwarty wystepuje
we wladzach kolegialnych, ktére dla celow technicznych powotujg odpowiednie
komisje sposrod swych czlonkoéw albo korzystajg z pomocy kolegiéw dorad-
czych.

Wiadze kolegialne podejmujq decyzje przez glosowania. Decyzje takie
nazywane sg uchwalami. Sktad wiadzy kolegialnej, jej uprawnienia i sposoby
podejmowania uchwat zawarte sg w statutach i regulaminach. Formg zbiorowe-
go decydowania jest rowniez decydowanie dokonywane przez kolegia kierow-
nicze. Kompetencje takich kolegiow okreslane s przepisami organizacyjnymi.
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Przepisy w statutach i regulaminach okreslaja, w jakich przypadkach dokony-
wane sg glosowania tajne - w sprawach nie zastrzezonych dla glosowan tajnych
obowigzuje glosowanie jawne. Przepisy okreslajg tez jaka liczba gloséw po-
trzebna jest do podjecia uchwaty danego rodzaju lub do dokonania wyboru. De-
cyzje podejmuje si¢ wigkszoscigq waznie oddanych gloséw. Poniewaz liczba
waznie oddanych gloséw rozni sie od liczby uprawnionych do glosowania i od
liczby faktycznie oddanych gtoséw, regulamin organizacyjny przedsigbiorstwa
powinien wyraznie okreéla¢: kiedy liczba oddanych gloséw moze by¢ mniejsza
od liczby uprawnionych do glosowania, kiedy oddany glos nie jest wazny oraz
jaka wiekszo$cig gloséw podejmuje si¢ decyzje danego rodzaju.

Wyrézniane sg cztery kategorie wigkszosci gloséw: zwykla, wzgledna,
bezwzgledna i kwalifikowana. Zwykla wigkszo$é gloséw oznacza przewage
glosow "za" nad glosami "przeciw" - waznie oddanych za wnioskiem uchwaty
albo kandydatem w wyborach. Liczba gloséw "za" moze tu by¢ mniejsza od
sumy glosow "przeciw" i "wstrzymujacych si¢". Tylko w przypadku, kiedy nie
ma gloséw "wstrzymujacych sie", liczba gloséw "za" musi byé wieksza niz
liczba gtos6w "przeciw". Przy wigkszosci gloséw "za" wniosek zostaje uchwa-
lony, przy odwrotnej proporcji gloséw - odrzucony. Zwykla wigkszoscig gloséw
podejmowana jest wigkszos¢ uchwat wladz kolegialnych i kolegiow (komisji)
doradczych. Stosuje si¢ ja wtedy, kiedy glosowane sg dwa wnioski. W gloso-
waniu jawnym w przypadku rownej liczby glosow "za" i "przeciw" o uchwale
rozstrzyga glos przewodniczacego.

Glosowanie oparte na zasadzie wzglgdnej wigkszoSci gloséw stosowane
jest w wyborach jednostopniowych, gdy na to samo stanowisko kandyduje wig-
cej niz dwie osoby. Wybory wygrywa kandydat, ktory otrzymat najwigksza
ilos¢ gtosow. W przypadku, gdy np. sposrod trzech lub wigcej kandydatéw naj-
wigcej glosow w pierwszym glosowaniu otrzymato dwéch, glosowanie nalezy
pOWtorzyc.

Zasada podejmowania uchwat i dokonywania wyboréw na podstawie
bezwzglednej (absolutnej) wigkszosci gloséw polega na tym, ze ta uchwala
przechodzi (ten kandydat zostaje wybrany), ktéra (ktory) uzyska wigcej niz
polowe waznie oddanych gloséw. Jezeli liczba waznie oddanych gloséw jest
nieparzysta, wniosek zostaje uchwalony lub wybér dokonany wigkszoscig co
najmniej potowy glosu, czyli 50% + 0,5 glosu; jezeli za$ jest ona parzysta wigk-
szo$¢ wynosi co najmniej jeden glos, czyli 50% + 1 glos. W przypadku gloso-
wania dwoch wnioskéw albo dwoch kandydatéw, z ktérych Zaden nie uzyskat
bezwzglednej wigkszosci glosow, glosowanie nalezy powtérzyé, a gdy réwniez
nie da ono rozstrzygnigcia - przelozy¢ na nastgpne posiedzenie. W przypadku
glosowania wigcej niz dwédch wnioskéw albo kandydatéw, z ktorych zaden nie
uzyskal wymaganej wigkszosci, glosowanie nalezy powtérzy¢, ale tylko nad
wnioskami albo kandydaturami, ktére w pierwszym glosowaniu uzyskaty naj-




wigcej gloséw, odrzucajgc te wnioski albo kandydatury, ktére uzyskaty naj-
mniejsze liczby waznie oddanych glosow.

Odmiang bezwzglednej wigkszosci gloséw jest kwalifikowana wigk-
szos¢ glosow. Wynosi ona najczesciej 2/3 waznie oddanych gloséw. Oznacza
to, ze uchwala zostaje podjeta, jezeli wniosek uzyskuje co najmniej 2/3 waznie
oddanych gloséw. Na podstawie zasady o kwalifikowanej wigkszosci glosow
zapadajg uchwaty dotyczace odwotan z petnionych funkcji w ciatach kolegial-
nych albo we wladzach kolegialnych oraz zmian statutow. Zasada kwalifikowa-
nej wigkszosci gtosow bywa rzadko stosowana. Niektorzy autorzy kwalifiko-
wang wigkszoscig gloséw nazywajg bezwzgledng wigkszos¢ gloséw, dlatego
przepisy winny zawsze precyzowac, jak wigkszos$¢ ta ma by¢ rozumiana w da-
nej instytucji.

Kolegialne organy wladz i kolegialne ciata doradcze dzialajg zbiorowo, a
wigc dokonujg konsultacji, uzgodnien, wspélnie podejmujg decyzje i kontroluja.
Praca tych zespotdéw dzielona jest na prac¢ w czasie posiedzen oraz prace kaz-
dego z cztonkéw wykonywana migdzy posiedzeniami. Migdzy cztonkami oma-
wianych zespotodw wystgpuja stosunki oparte na trzech zasadach: egalitarnosci,’
komplementarnosci i dyrektorialno$ci. Zasada egalitarnosci oznacza, ze
wszystkie decyzje zespotu podejmowane sg przez glosowanie; zasada komple-
mentarnosci - ze praca zespolu dzielona jest na pracg wspolng w czasie posie-
dzen i indywidualng prace jego cztonkéw poza posiedzeniami. W obu przypad-
kach uprawnienia czlonkéw zespotu sg jednakowe. Praca zespotu oparta na za-

sadzie dyrektorialnosci dzielona jest migdzy caly zespét i jego przewodniczace-
g0. Przewodniczacy ma tu istotne uprawnienia do podejmowania decyzji mig-
dzy posiedzeniami i jest wtedy przetozonym pozostatych cztonkéw zespotu.

Zespoly decydujace i doradcze dzialajg w czasie posiedzen, ktorych ilosci
i terminy ustalane sa wspolnie albo doraznie przez przewodniczacego. Zwotujac
posiedzenie dorazne przewodniczacy moze powodowaé si¢ wlasng inicjatywg
albo realizowa¢ inicjatywe innych cztonkéw zespotu. Nie jest celowe, by posie-
dzenia odbywaly si¢ zbyt czesto. Byloby to dziatanie drobiazgowe i mato efek-
tywne. Czgstos¢ posiedzen zalezy od rodzaju wladzy zespolowej, zwlaszcza jej
szczebla: jeden raz w tygodniu lub jeden raz w miesigcu, kwartale, pétroczu czy
roku. Dorazne posiedzenia odbywajg si¢ nieregularnie. Zespoly zalatwiajg
sprawy powtarzalne, przewidziane w przepisach, i sprawy wnoszone na posie-
dzenia przez ich cztonkéw.

W sposob zespotowy opracowywane sg rOwniez opinie. W przeciwien-
stwie do decyzyjnych organéw wiladz, organy wladz opiniodawczych nie dzia-
lajq przez glosowania, lecz przez same wypowiedzi. Jesli organizator posiedze-
nia opiniodawczego przeprowadza glosowanie, to glosowanie takie nie jest
obowigzujace do realizacji. Dziatania opiniodawcze dzielone s na konsultacje
i na uzgadnianie stanowisk. Konsultacja moze by¢ narada albo nieformalng
rozmowa. Pomaga ona podjaé decyzje i skoordynowaé dziatania kilku kierow-
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nikow. Konsultacje bywaja sformalizowane - gdy dotyczq spraw wazniejszych -
lub nie. Sformalizowanie polega na ujeciu wymienionych opinii w protokole.
Uzgadnianie stanowisk jest wymiang opinii, ktére potem zobowigzujg do od-
powiedniego dzialania wymagajgcego koordynacji. Robi si¢ je wtedy, gdy dane
zadanie nalezy do kompetencji kierownikéw réznych specjalnoéci. Uzgadniania
stanowisk nie nalezy utozsamia¢ z odprawa, ktéra polega na przekazaniu zadan
kilku podlegtym kierownikom lub pracownikom wykonawczym jednoczesnie.
Praca kolegialna kierownikow w postaci uzgadniania stanowisk rozni sie tez od
pracy sztabowej. Sztabowe zespoly opiniujg albo przygotowuijg projekty decy-
zji, podobnie jak indywidualni doradcy, ale nie ponosza odpowiedzialnosci za
realizacj¢ tych decyzji, ani nie s obowigzane do ich realizacji.

8.2. Organizacja posiedzen kierowniczych

Posiedzenia dzielone sa na decyzyjne i informacyjne. Czesto odbywane
sg posiedzenia informacyjno-decyzyjne. Celem posiedzen decyzyjnych jest po-
dejmowanie uchwat, dokonywanie wyboréw wladz kolegialnych albo kolegiow
doradczych. Celem informacyjnych zebran moze by¢: a) przekazanie informacji
sytuacyjnych kierownikowi wyzszego szczebla przez jego podwladnych, b)
przekazanie podwladnym zadan do wykonania, c) przekazanie cztonkom posie-
dzenia wiedzy naukowej (na posiedzeniu szkoleniowym), d) dyskusja. Czesto
na tym samym posiedzeniu realizowanych jest kilka celéw. Przez dyskusj¢ do-
konuje si¢ wymiany wiedzy naukowe;j i informacji sytuacyjnych a ponadto zdo-
bywa si¢ nowg wiedzg¢ lub ustala si¢ nowe sposoby pracy. Wynikiem dyskusji
moze by¢ réwniez upewnienie si¢ czlonkéw posiedzenia odno$nie posiadanej
wiedzy albo stusznosci stosowania okreslonych metod pracy i na odwrét - od-
rzucenie wiedzy uwazanej za prawdziwg lub metod uwazanych za skuteczne.
Posiedzenia sq forma pracy wladz kolegialnych i kolegiéw, ale czesto organi-
zowane s3 rowniez dla wszystkich pracownikow jednostki organizacyjnej jako
informacyjne lub dla wybranych grup pracowniczych - jako informacyjne lub
szkoleniowe.

Posiedzenia powinny by¢ celowe, dobrze przygotowane i przebiegaé
sprawnie. Przygotowanie zalezy od celu i przewidywanych warunkéw prowa-
dzenia posiedzenia. Przygotowanie zwykle obejmuje:

1) ustalenie celu albo celow posiedzenia,

2) ustalenie listy uczestnikow,

3) ustalenie czasu i miejsca posiedzenia,

4) przygotowanie informacji do zreferowania,

5) przygotowanie miejsca obrad i $rodkéw technicznych,



6) wyb6r przewodniczgcego i protokolantéw.

Posiedzenia sq malo efektywng forma pracy kierowniczej, angazujgcg
czgsto sporo ludzi, ktérzy przez skupienie w jednym miejscu maja ograniczone
mozliwosci dziatania, dlatego kazdej mysli o organizacji posiedzenia powinna
towarzyszy¢ watpliwos$¢: po co? Czy do zatatwienia danej sprawy potrzebne
jest posiedzenie? Czy nie mozna zatatwi¢ jej bez posiedzenia? Czy uczestnicy
posiedzenia majg podja¢ decyzjg, czy tylko zadeklarowaé poparcie dla prze-
wodniczacego? Czy przekazanie danej informacji musi by¢ dokonane na posie-
dzeniu?

Czgsto organizowane sg bowiem posiedzenia majace stworzyé dyrekto-
rom alibi dla ryzykownych decyzji, rozdzieli¢ odpowiedzialno$¢, stworzyé oka-
zje do popisywania si¢ umiejetnosciami czy osiagnigciami, przekazaé¢ informa-
cje znane juz uczestnikom posiedzenia lub nawet takie, ktore sa lepiej znane
stuchaczom niz referentowi. Cel posiedzenia musi by¢ nie tylko wazny, ale
rowniez taki, jaki nie daje si¢ zrealizowa¢ poza posiedzeniem.

Cel albo cele posiedzenia powinny by¢ sprecyzowane i umieszczone w
planie posiedzenia, nazywanym tez porzadkiem obrad. Plan taki przygotowuje
organizator posiedzenia albo wyznaczona do tego celu osoba lub komisja. Or-
ganizator posiedzenia bywa czgsto jego przewodniczacym, ale nie zawsze musi
nim by¢. Niektoére komisje wybierajg przewodniczacego sposréd swych czion-
kéw. Plany posiedzen roboczych nie powinny zawiera¢ skladnikéw obrzedowo-
Sci - w przeciwienstwie do akademii i innych uroczystych posiedzen.

Liczba i sklad uczestnikéw posiedzenia powinny zalezeé¢ od celu obrad.
Na posiedzeniu decyzyjnym powinni by¢ obecni wszyscy uprawnieni do po-
dejmowania w danej sprawie decyzji, a wigc wszyscy czlonkowie wiadzy kole-
gialnej. Inaczej jest z posiedzeniami zespoléw doradczych. Ich sklad bywa tylko
wzglednie staly, tzn. ze przynajmniej czgs¢ cztonkéw zespotu bywa wymienia-
na. Niecelowe jest zapraszanie na posiedzenie osob, ktore nie znajg tematu ob-
rad i nie potrafig wzbogaci¢ dyskusji o nowe elementy wiedzy.

Ustalenie czasu posiedzenia oznacza ustalenie dnia i godziny rozpocze-
cia oraz orientacyjne okreslenie czasu jego trwania. Czas ten zalezy od porzad-
ku obrad, od ztozonoséci omawianych spraw i od sprawnosci prowadzenia po-
siedzenia przez przewodniczacego. Nie jest celowe prowadzenie zbyt dlugich
posiedzen. Ustalajac godzing rozpoczecia posiedzenia bierzemy pod uwage go-
dziny rozpoczecia lub zakonczenia pracy i mozliwosci dojazdéw oraz odjazdow
uczestnikéw. Date posiedzenia ustalamy biorac pod uwage pilnosé jego odby-
cia, mozliwos¢ przygotowania i pilnos$¢ innych zadan. Miejsce posiedzenia po-
winno by¢ dogodne dla wigkszosci jego uczestnikéw.

Przygotowanie informacji jest obowigzkiem referentéw. Wybér refe-
rentow ma istotne znaczenie. Referentom stawiane sg dwa zasadnicze wymaga-
nia: powinni zna¢ zagadnienie, ktére maja referowaé, oraz umieé przekazac je
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uczestnikom posiedzenia. W zaleznosci od charakteru i rangi problemu decy-
zyjnego informacje mogg by¢ przekazane w postaci referatu albo luznego
wprowadzenia do dyskusji. Forma luzna stosowana jest wtedy, kiedy dyskuto-
wany i decydowany problem wynika z faktéw wystarczajaco znanych wszyst-
kim uczestnikom zebrania. W formie referatu przygotowuje si¢ informacje nie-
znane lub niedostatecznie znane uczestnikom zebrania. Informacje referowane
powinny by¢ odpowiednio udokumentowane. Dlatego referent powinien zgro-
madzi¢ odpowiednie dokumenty, zrédta danych statystycznych i ewentualnie
literatur¢ specjalistyczng. Moggq tez by¢ potrzebne zestawienia wskaZnikow,
tabele, schematy lub ekspertyzy. Referaty, dokumenty i materialy pomocnicze
powinny by¢ przygotowane w fomie pisemnej i dostarczone uczestnikom ze-
brania. W przypadku przekazania pisemnych informacji z odpowiednim wy-
przedzeniem nie jest potrzebne ustne ich referowanie. Referaty powinny by¢
wyglaszane ustnie wtedy, kiedy ich pisemne ujecie bylo przekazane bezposred-
nio przed posiedzeniem.

Przygotowanie miejsca obrad obejmuje wybor sali, wyposazenie jej w
potrzebne meble, uporzadkowanie i przygotowanie innych Srodkéw, list obec-
nosci, magnetofonow. Sala powinna by¢ dostosowana do liczby uczestnikéw
posiedzenia. Przy duzej ich liczbie sala powinna by¢ wyposazona w urzadzenia
naglasniajace.

Przewodniczgcymi posiedzen bywajg dyrektorzy, kierownicy, osoby
petniace funkcje przewodniczacych we wiadzach kolegialnych lub w zespotach
doradczych. Niektore posiedzenia prowadzone sg przez przewodniczacych wy-
branych doraznie. Jest rzecza wazng, by zebrani wybrali na przewodniczacego
odpowiednig osobg oraz by stali przewodniczacy zdawali sobie sprawe z obo-
wigzkéw, jakie na nich cigza. Przede wszystkim powinni zna¢ procedurg pro-
wadzenia zebran (zasady glosowania, prowadzenia dyskusji, zalatwiania spraw
formalnych itp.), zna¢ sprawy, ktére sa w planie obrad, umie¢ panowaé nad
uczestnikami posiedzenia itp. Przewodniczacy powinien czuwaé, by dyskusja
nie schodzia na tematy nie bedace w planie obrad, zwlaszcza osobiste, zeby
nikt nikomu nie przeszkadzat przemawia¢, zeby nie méwilo jednoczeénie kilka
o0sob, zeby nikt nikogo nie obrazal.

Dyskusja moze by¢ prowadzona nad kazdym punktem planu obrad od-
dzielnie lub nad wszystkimi razem. Przewodniczacy powinien udzielaé glosu
dyskutantom kolejno wg zgloszen; tylko osobom zgtaszajacym sprawy formalne
powinien zawsze udziela¢ glosu w pierwszej kolejnosci. Przewodniczacy za
zgoda zebranych moze ograniczy¢ czas kazdej wypowiedzi np. do 5 lub 10 mi-
nut. Ograniczenie takie powinien egzekwowa¢ w przypadku wypowiedzi mato
waznych i robi¢ wyjatki w przypadku wypowiedzi istotnych dla tematu obrad.

Wazng sprawg jest wyznaczenie protokolantéw. Wbrew pozorom proto-
kotowanie jest zadaniem dosy¢ trudnym, poniewaz polega na streszczaniu wy-
powiedzi, a umiej¢tnos¢ streszczania nalezy do stabo wyrobionych przez nasze
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szkolnictwo. Wypowiedzi szczegdlnie wazne powinny byé ujete w protokole
dostownie. Mozna to robi¢ przez stenografie, nagranie na tasme albo zazadanie,
by dyskutant podat swa wypowiedZ na pismie.

Koncowym celem posiedzen wladz kolegialnych jest podejmowanie
uchwat. Projekty uchwal moga by¢ przygotowane przed posiedzeniem i mody-
fikowane w czasie posiedzenia albo formutlowane w czasie posiedzenia. W ma-
lych zespotach projekty uchwat bywaja zglaszane przez przewodniczacego albo
dowolnego uczestnika zebrania; w zespotach duzych powolywane sg do tego
celu komisje wnioskowe. W przypadku dyskutowania spraw szczeg6inie ztozo-
nych, na zebraniu mozna nie wykona¢ wszystkich planowanych zadan, zwlasz-
cza mozna nie podjgé¢ uchwaty. Wtedy podjecie uchwaty przenoszone jest na
nastepne zebranie. Do tego czasu uchwata moze by¢ doktadniej przygotowana.

Wszelka praca kolegialna powinna przebiegac sprawnie i dlatego powin-
na by¢ oparta na nastepujacych zasadach:

1) kazde zebranie powinno mie¢ jasno okreslony cel,

2) nalezy unika¢ nadmiaru zebran; kolegialnie nalezy zatatwia¢ tylko to,
czego nie mozna zalatwi¢ przez prace indywidualna,

3) nalezy ograniczac liczb¢ uczestnikéw zebran; nie nalezy wnosi¢ na
posiedzenia spraw, ktore mozna zatatwi¢ w matym gronie,

4) do zespoléw doradczych nalezy dobiera¢ osoby aktywne, kompetent-
ne, spostrzegawcze i trafnie rozumujace,

5) nalezy przestrzega¢ dyscypliny obrad, porzadku i czasu trwania poje-
dynczych wypowiedzi oraz calosci posiedzenia,

6) uczestnikom posiedzenia nalezy zapewni¢ komfortowe warunki pracy
(o$wietlenie, klimatyzacje¢, naglo$nienie itp.).

8.3. Formalizacja pracy kierowniczej

Czynnosci kierownicze - podobnie jak dowolne zachowanie si¢ ludzi -
bywajg improwizowane albo regulowane wedtug pewnych wzorcéw. Wzorzec
dzialania ludzi jest definiowany jako model ich postgpowania. Z interesujacego
nas tu punktu widzenia mozemy wyrézni¢ dwie kategorie wzorcow-modeli po-
stgpowania ludzi i czynnosci kierowniczych: wzorce naturalne i wzorce opiso-
we. Wzorzec naturalny jest sposobem zachowania si¢ cziowieka albo ludzi za-
obserwowanym przez innych ludzi i nasladowanym przez nich. Nasladowanie
wzorcOw naturalnych odgrywa w zyciu ludzi wielkg rolg. Ludzie nasladujg za-
chowanie sig¢ innych ludzi niekiedy w sposéb przemyslany, ale czgsciej robig to
instynktownie. W wigkszosci przypadkéw improwizowanie bywa nieskuteczne,
natomiast czynno$ci nasladowcze czesciej sg skuteczne, gdyz s oparte na
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wzorcach udanych. Wzorce naturalne odgrywaty dominujacq rolg¢ w przesziosci.
Obecnie ich znaczenie jest nieco mniejsze, spadto bowiem na rzecz wzorcow
opisowych. Wzorce opisowe nazywane sg zasadami, normami lub regutami
dzialania. Wyr6zniaja si¢ one empiryczno-racjonalnym charakterem: sg przemy-
slane, uzasadnione, a niektore z nich sg wynikiem badan naukowych.

Wzorce postgpowania pracownikéw w przedsigbiorstwach dzielone sg na
techniczne i spoleczne. Wzorce techniczne stanowig opisy zaleznosci migdzy
pracownikami a uzywanymi i zuzywanymi przez nich $rodkami produkcji, opisy
czynno$ci wykonywanych na poszczegblnych stanowiskach pracy oraz opisy
whasciwosci, jakie powinny byé nadane produktom poprzez pracg. Wzorce
spoleczne stanowig okreslenia stosunkéw zachodzacych migdzy ludzmi w pra-
cy. Ze wzgledu na podmioty tworzace lub sankcjonujgce omawiane wzorce, wy-
rozniane sa wzorce bgdace normami prawa panstwowego i wzorce bgdace nor-
mami wewnetrznymi - tworzonymi i obowigzujacymi tylko w konkretnych
przedsigbiorstwach. Ponadto obecnie rolnicy obowigzani sg respektowac¢ nie-
ktére normy postgpowania, ustanowione przez wladze samorzadowe i obowig-
zujace na terytorium, na ktorym dany samorzad legalnie sprawuje wiadzg.

Sporzadzanie dokumentéw zawierajacych normy bedace opisami pozada-
nych sposobow postgpowania pracownikéw i nadawanie im mocy obowiazuja-
cej nazywa si¢ formalizacjg pracy kierowniczej. Postgpowanie kierownikéw i
ich podwiadnych jest tym bardziej sformalizowane, im wigcej jest ujgte w re-
guly ograniczajace albo wykluczajgce postgpowanie improwizowane albo zwy-
czajowe. Konicowym celem formalizacji pracy kierowniczej jest lepsza koordy-
nacja pracy w przedsigbiorstwie i zwigkszenie efektywno$ci pracy calego
przedsigbiorstwa lub konkretnych jego komérek organizacyjnych. Celem bliz-
szym tej formalizacji jest ujednolicenie, czyli ograniczenie dowolnosci, sposo-
bow postgpowania kierownikoéw i personelu wykonawczego. Formalizacja za-
pewnia wzorcom post¢gpowania diuzsza trwatos$¢, zwigksza ich obiektywnosé,
ufatwia ich upowszechnianie, a wigc i znajomos¢ przez pracownikéw, pozwala
ujaé je Scisle) i przez to ograniczy¢ dowolnos¢ interpretacji oraz utatwié ich eg-
zekwowanie. Formalizacja jest traktowana jako metoda racjonalizacji postgpo-
wania pracownikéw. Jest ona racjonalizacjq jednak tylko wtedy, gdy zastepuje
nieracjonalne albo mniej racjonalne improwizowane i zwyczajowe sposoby po-
stepowania pracownikéw sposobami opracowanymi racjonalnie. Nie jest nato-
miast racjonalizacjg wtedy, gdy utrwala nieefektywne sposoby postgepowania
pracownikéw. Ujecie w dokumentach nie jest wiec najwazniejszg cechg forma-
lizacji, lecz wlasnie racjonalizacja sposobéw postgpowania pracownikow.

Dazenie ludzi do racjonalizacji sposobéw gospodarowania jest tak daw-
ne, jak dawne jest gospodarowanie. Pierwotnie przejawialo si¢ ono tworzeniem
wzorcow zwyczajowych, bedacych sktadnikami wiedzy potocznej. Wzorce
zwyczajowe ograniczaly zakres improwizowanych sposobow postepowania,
gdyz byly bardziej od nich efektywne, zwlaszcza pewne. Wzorce zwyczajowe -
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poniewaz nie byly jednak dostatecznie racjonalne i zbyt wolno bylty doskonalo-
ne - zostaly zastapione przez wzorce opracowywane naukowo. Dazenie do
opracowywania wzorcow w petni racjonalnego organizowania pracy wystepo-
wato u wszystkich pionierow naukowej organizacji pracy. Wzorce takie wyste-
puja u Emersona jako ogélne zasady wydajno$ci pracy, u Taylora - ogdlne za-
sady i szczegotowe instrukcje pracy robotnikéw, u Gantta - wykresy wydajnosci
maszyn i ludzi, obcigzenia i planowania oraz przebiegu akcji, u Adamieckiego -
zasady harmonizacji pracy zespotowej i harmonogramy pracy, u Fayola - zasady
pracy kierowniczej, u Webera - biurokratyczny model zarzadzania.

Max Weber wyrdznit trzy typy wladzy organizacyjnej oraz zwigzane z
nimi trzy idealne typy (modele) funkcjonowania aparatéw wiladzy (urzedow):
charyzmatyczny, tradycyjny i racjonalny. Kazdy typ analizowanej wiadzy trak-
towal on jako wladzg legalna, tj. taka, ktora dziata na podstawie przyzwolenia
tych, ktorzy jej podlegaja. Zaktadatl on tylko, ze w kazdym modelu inne motywy
decyduja o podporzadkowaniu si¢ wiadzy. W modelu racjonalnym (ktory jest
najbardziej sformalizowany) podporzadkowanie si¢ wladzy nastepuje na pod-
stawie przekonania, Ze jest ono korzystne dla podwtadnych. Model racjonalny
wskazuje, jak przebiegalyby dziatania kierownicze, gdyby wynikaly wylacznie
z przestanek racjonalnych.

Max Weber ustalit, ze dziatalnoé¢ wiladzy organizacyjnej wedlug modelu
racjonalnego ma nastepujace cechy (83, s. 324-5):

1) Wyrazny podziat pracy, tj. rozgraniczenie uprawnien, obowigzkow i

odpowiedzialnosci migdzy stanowiskami kierowniczymi.

2) Hierarchiczna struktura wladzy, oznaczajgca, ze wladze (stanowiska

kierownicze) nizszego szczebla sa nadzorowane i kontrolowane przez
|  wladze wyzszego szczebla.

3) Ciaglos¢ organizacyjna funkcji, tj. takie powigzania poszczegélnych
stanowisk kierowniczych, ktére zapewniaja cigglos¢ rozkazodawstwa.

4) Regulowanie pracy kierowniczej za pomocg zasad i norm. Warunkiem
ich stosowania, a wigc i pelnienia funkcji kierowniczych, sg specjali-
styczne kwalifikacje.

5) Oddzielenie funkcji kierowniczych od prawa wtasnosci srodkow, kto-
rymi poshigujg si¢. Oznacza to m.in., ze dyrektor nie moze by¢ wia-
Scicielem przedsigbiorstwa panstwowego.

6) Pisemne formulowanie zasad dzialania i podejmowanych decyzji.
Weber analizowal prace administracji panstwowej, w ktorej upo-
wszechnit si¢ schemat: podanie petenta - decyzja urz¢du na pismie. W
przedsigbiorstwach dokumentowanie biezacych decyzji wystgpuje na
mniejszg skale.




M. Weber twierdzil, ze tylko najwyzsza wladza w instytucji spotecznej
powstaje przez wybory, sukcesje lub zawtaszczenie. W racjonalnej wladzy apa-
rat administracyjny sklada si¢ z mianowanych urzednikéw, ktérzy dziatajg we-
dhug nastepujacych zasad (83, s. 326-7):
1) sa osobiscie wolni; wladzy podlegajg tylko w takim zakresie, jaki sta-
nowia bezosobowo wyznaczone im obowigzki,
2) sa zorganizowani W system jasno okreslonej hierarchii urzedow i sta-
nowisk kierowniczych, =
3) kazde stanowisko w urzgdzie ma wyraznie prawnie okreslong sferg
kompetencji,
4) stanowiska zajmowane sg na mocy dobrowolnej umowy o prace, dzig-
ki ktorej istnieje swobodna selekcja kandydatéw,

5) kandydaci dobierani sa na podstawie kwalifikacji, stwierdzanych na
podstawie egzaminow i $wiadectw,

6) za swa pracg urzgdnicy otrzymujg pieni¢zne wynagrodzenie (pensje)
zaleznie od zajmowanego stanowiska,

7) stanowisko pracy w urzgdzie stanowi jedyne lub przynajmniej zasad-
nicze zajecie urz¢dnika,

8) system biurokratyczny umozliwia kazdemu urzgdnikowi robienie ka-
riery; awanse zalezg od uznania zwierzchnikéw,

9) urzednik nie ma prawa wiasnosci srodkéw administrowania ani prawa
zawlaszczenia sobie stanowiska,

10) urzednicy podlegajg $cistej i systematycznej dyscyplinie oraz kon-
troli w zakresie swoich obowigzkow.

Weber twierdzil, ze podobnie jak dobrze skonstruowang maszyne, biuro-
kracje cechuje ciaglo$¢ dziatania, dokladnoé¢, szybkos¢ i postuszenstwo. Nie
mozna - wedlug niego - organizowaé racjonalnie wielkich przedsiewzieé¢ na in-
nych zasadach niz biurokratyczne. "Wybér jest tylko miedzy biurokracjg a dy-
letantyzmem" (83, s. 331). Weber przywigzywal wielkie znaczenie do bezoso-
bowo formutowanych zasad pracy urzedniczej, gwarantujacych obiektywne za-
latwianie spraw, i do obsadzania stanowisk urzedniczych przez mianowanie,
zabezpieczajace dyscypling. "Obsadzanie stanowisk w drodze wyboru nie po-
zwala na osiagnigcie dyscypliny nawet w przyblizeniu tak surowej, jak w przy-
padku mianowania urzednikéw, bowiem wybory dajg rowne szanse zajecia da-
nego stanowiska podwladnemu i jego zwierzchnikowi, a jego kariera zawodowa
nie zalezy od oceny przelozonego" (83, s. 328).

Weber widziat dziatanie zasad biurokratycznych nie tylko w administracji
panstwowej, ale rowniez w przedsigbiorstwach kapitalistycznych. Pisat on:
"System kapitalistyczny odegrat niezaprzeczalnie gléwng, cho¢ nie jedyng, rol¢
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w rozwoju biurokracji. Bez biurokracji nie moglaby utrzyma¢ si¢ produkcja ka-
pitalistyczna. Rozwdj produkcji stworzyl palacg potrzebe wprowadzenia statej,
precyzyjnej i silnej administracji" (83, s. 332).

8.4. Skutki formalizacji zarzgdzania

Tworzone w trakcie formalizacji wzorce opisowe, nazywane zwykle
normami postgpowania pracownikéw, bywajg formutowane w petni albo elip-
tycznie. W normach sformulowanych nieeliptycznie wyr6znia sie: a) hipoteze,
b) dyspozycjg¢, c) motywacje. Hipoteza jest opisem sytuacji, w ktérej moze
znalez¢ si¢ kierownik albo inny pracownik; dyspozycja jest wskazaniem poza-
danego zachowania si¢ pracownika, gdy znajdzie si¢ w sytuacji wskazanej w
hipotezie; motywacja jest opisem sankcji grozacej za niewykonanie dyspozycji
lub korzysci, ktére mozna uzyskac za jej wykonanie.

Stopien sformalizowania pracy kierowniczej jest charakteryzowany
trzema miernikami: rygorystycznoscig przepisow, liczbg przepisow i szczeg6-
lowoscig przepiséw. Rygorystycznoéé przepisu dotyczy motywacji. Oznacza
ona stopien dolegliwosci sankcji za niedostosowanie si¢ lub niewlasciwe dosto-
sowanie si¢ do dyspozycji przepisu, albo wielkosci korzyséci za dostosowanie
si¢ do dyspozycji przepisu. Liczba przepiséw, jako konkretnych nakazéw i za-
kazoéw, jest §cisle skorelowana z ich szczegbtowoscia. Szezegblowosé przepisu
dotyczy hipotezy i dyspozycji. Oznacza ona wyréznienie duzej ilosci sytuacji
roznigcych si¢ od siebie, mozliwych do wystgpienia w rzeczywistosci, oraz
wielo$¢ sposobéw zachowan sig¢ ludzi w tych sytuacjach. W praktyce nie jest
mozliwa pelna szczegétowos¢ przepisoéw. Kierownicy najczeéciej zajmujg sie
formalizowaniem nastgpujacych elementéw przedsigbiorstw:

o 1) celéw i wynikajacych z nich zadan,

2) struktur organizacyjnych przedsigbiorstw,

3) podziatu zadan, uprawnien i obowigzkéw,

4) gtéwnych metod realizacji zadan,

5) sposobow wspdipracy z kontrahentami,

6) systemOéw wynagrodzen, awansOw pracownikow itp.

Wspolczesdni teoretycy zarzadzania wypowiadaja opinie, ze zwigkszenie
formalizacji moze przynie$¢ zarowno pozytywne, jak i negatywne efekty. Ziele-
niewski pisal, ze "doprowadzona do rozsadnych granic formalizacja zwigksza
efektywnos¢ oddziatywania organizacji na te rodzaje zachowania si¢ ludzi, kto-
re i bez tego z tych czy z innych powodéw muszg by¢ regulowane pozytywnymi
przepisami, a zmniejsza efektywno$¢ oddziatywania na takie rodzaje zachowa-
nia sig¢, ktére muszg by¢ wyraznie sformulowane. Patrzac w ten sposob na za-
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gadnienie mozemy tez okresli¢, jakie elementy organizacji powinny by¢ forma-
lizowane. Sa to mianowicie elementy, ktére wiaza si¢ z zachowaniem nie dajg-
cym regulowac si¢ inaczej niz za pomocg przepiséw. Mozemy w koficu ozna-
czyé, gdzie konczy si¢ celowos¢ formalizacji - tam mianowicie - gdzie dalsza
formalizacja musiataby juz usztywnia¢ zachowanie si¢, ktére nie musi by¢ re-
gulowane przepisami" (87, s. 155).

Stopien sformalizowania przedsigbiorstwa oznacza, jak dalece okreslenie
jego celéw i struktury organizacyjnej oraz postgpowanie pracownikéw ograni-
cza swobod¢ podejmowania decyzji przez pracownikéw kierowniczych lub wy-

konawczych. Swoboda moze wystgpowaé w stopniu pozadanym lub niepozada-
nym. Istnieja sytuacje, w ktérych swoboda oznacza bezradnos¢. Dlatego niedo-

formalizowanie przedsigbiorstwa okreslane bywa jako nizszy od racjonalnego
stopiefi formalizacji. Niedoformalizowanie jest niepozadane, poniewaz: a)
zwigkszajac dowolnoéé postepowania pracownikéw moze zmniejszy¢ stopien
koordynacji ich dziatalnosci, a nawet dopuscic do jej chaosu, b) moze dopusci¢
do autonomii celéw grupowych i osobistych ze szkodg dla ogdlnego interesu
przedsigbiorstwa. Wynika stad postulat zwigkszania formalizacji tam, gdzie jest
ona ponizej racjonalnego poziomu, ale niezwi¢kszania jej ponad ten racjonalny
poziom. Optimum formalizacji nie jest jednakowe dla wszystkich typéw przed-
sigbiorstw ani dla ich komérek organizacyjnych. Wyzszy stopieni formalizacji
wystepuje zwykle na wyzszych szczeblach zarzadzania oraz tam, gdzie warunki
dziatalnosci zmieniajg si¢ wolniej.

Przeformalizowanie oznacza zbyt duza liczbg zbyt szczegétowych i ry-
gorystycznych przepiséw w stosunku do ich optymalnego poziomu. Przeforma-
lizowanie powoduje wiele ujemnych skutkéw, zwlaszcza:

1) malg znajomos¢ przepiséw i wskutek tego straty czasu na ich wyja-
snianie i zwlekanie z podejmowaniem decyzji,

2) wykorzystywanie przepiséw do przetargéw z wiasnymi pracownikami
i z zewnetrznymi kontrahentami przedsigbiorstwa,

3) omijanie przepiséw lub dziatanie wbrew zawartym w nich intencjom,
przez osoby, ktére powinny je stosowac,

4) kurczowe trzymanie si¢ przepiséw, w obawie przed odpowiedzialno-
§cig cho¢ nie odpowiadajg one sytuacjom decyzyjnym,

5) obawy przed samodzielnym podejmowaniem decyzji - stad czgste
zwotywanie kolegiéw w celu zabezpieczania sie,

6) hamowanie inicjatywy w poszukiwaniu doskonalszych metod pracy -
wynika ono z przekonania, Ze wazne jest respektowanie przepiséw, a
nie polepszanie efektywnosci pracy przedsigbiorstwa.

Ogolnie rzecz biorac, mnozenie liczby przepiséw, zwigkszanie ich szcze-
gotowosci oraz czgste zmienianie rodzi sprzeczno$ci migdzy nimi i zmniejsza

264




ich znajomos$¢ przez kierownikéw, co hamuje podejmowanie decyzji. Sktania
ono kierownikow do lekcewazenia wszelkich przepisow, nawet tych sensow-
nych i waznych. Lawina przepiséw zwigksza potrzeby kontroli i utrudnia kon-
trole. U kierownikéw powstaje sklonnos¢ do "sabotazu administracyjnego”,
polegajacego na dziataniu tylko wtedy, kiedy istnieje uzasadniajaca je "pod-
ktadka". Zabija to inicjatywe kierownikow nizszych szczebli, rodzi ich znieche-
cenie do ulepszen i do pracy w ogéle. Kierownicy czujg si¢ w takich sytuacjach
jak zdegradowane, bezwolne mechanizmy, stuzace tylko do odgérnego mani-
pulowania.

Przepisy organizacyjne mogg spelnia¢ swe zadania tylko wtedy, kiedy
bedg mie¢ wlasciwe formy. Nie zawsze to wymaganie jest respektowane. Naj-
czgstszymi uchybieniami w sformutowaniach przepiséw sa: 1) niejasnosé, 2)
sprzecznos$¢, 3) nierealno$é. Przepis niejasny jest niezrozumialy dla odbiorcy.
Moze by¢ wieloznacznie interpretowany. Niejasne sformulowanie przepiséw
powoduje niewlasciwe wykonywanie zadan, odkladanie ich wykonania i zgda-
nie wyjasnien. Sprzeczno$¢ przepisow przejawia sie zwykle jako ich niezgod-
nos¢ migdzy sobg lub niezgodnos¢ z celami przedsigbiorstwa. Sprzeczne prze-
pisy prowadza do wadliwego organizowania dzialalnosci przedsigbiorstwa.
Przepisy nierealne przewidujg dziatanie nie odpowiadajace warunkom istnieja-
cym w przedsigbiorstwie.

Z powyzszych faktéw wyprowadzane sa rézne wnioski organizacyijne.
Najogolniejszy z nich jest postulatem, aby dziatalno$¢ wiadz przedsigbiorstw

formalizowaé racjonalnie, tj. tworzy¢ mniejsze iloSci przepiséw, ale takich,
ktére dotyczg spraw waznych, o szerokim zasiegu przedmiotowym i czasowym,
nie podlegajacych deprecjacji. Sprawy najwyzszej rangi nie mogg pozosta¢ do
dowolnego zatatwiania przez podwladnych. Podwladnym trzeba jednak pozo-
stawi¢ pole do wlasnych inicjatyw, zwlaszcza doboru srodkéw do wyznaczo-
nych zadan. Przelozony wyzszego szczebla winien tez zaklada¢ prawo pod-
wiadnego do popelniania bledéw. Podstawg do oceny podwladnego winno byé
saldo osiagnigc¢ i pomylek, a nie pojedyncze biedy.

Nieracjonalna formalizacja pracy kierowniczej jest traktowana jako jeden
z waznych przejawow biurokratyzmu. W odréznieniu od weberowskiej biuro-
kracji, neutralnej emocjonalnie, biurokratyzm jest traktowany jako dyktatura
urzednikéw i wywoluje uczucia pejoratywne. Zrédiem biurokratyzmu jest pra-
wo do decydowania, czyli wladza. Wiadza moze by¢ wykorzystana w interesach
przedsigbiorstwa (albo urz¢du), pracownikoéw lub petentéw, albo wbrew takim
interesom. Zamiast efektywnej i kulturalnej stuzby swojej instytucji nosiciel
wladzy moze przejawia¢ tendencje do autonomii funkcjonalnej, dygnitarskie;j
postawy, celebrowania spraw, bezdusznego stosunku do ludzi. Posiadanie wia-
dzy nie rozstrzyga o powstaniu biurokratyzmu. Biurokratyzm powstaje zwykle
tam, gdzie nosiciel wtadzy reprezentuje niski poziom moralny, niskie kwalifika-
cje, niski poziom kultury i ma zbyt szeroki zakres uprawnien decyzyjnych. Ten-
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dencje do biurokratyzmu rodzg si¢ stale, dlatego kierownicy powinni réwniez
stale zwalcza¢ je u siebie i u podlegtych im urzednikéw.

8.5. Zakres odpowiedzialno$ci kierownikéw

Problem uprawnien i odpowiedzialnosci szeroko rozumiany dotyczy
wszystkich pracownikéw najemnych i wszystkich sytuacji w pracy, zwlaszcza
mozliwosci i sposoboéw jej wykonywania. Jest on $ciSle zwigzany z uprawnie-
niem. Otrzymanie polecenia wykonania jakiej$ pracy jest rownoczesnie otrzy-
maniem uprawnienia do jej wykonania i nalozeniem odpowiedzialnosci za jej
niewykonanie lub niewla$ciwe wykonanie. Ponadto kazdy pracownik odpowia-
da zawsze za dzialania nie objete poleceniem i zarazem szkodliwe dla przedsig-
biorstwa. W rozumieniu wezszym problem uprawnien i odpowiedzialnosci do-
tyczy tylko decyzji i polecen kierowniczych. Ostatni problem wystapit tam,
gdzie praca byla wykonywana pod nieobecnos$é wlasciciela srodkéw produkc;ji,
gdzie w imieniu wlasciciela podejmowat decyzje i wydawat polecenia kierow-
nik bedacy pracownikiem najemnym. Problem ten nabral znaczenia z powodu
powstania wielkich przedsigbiorstw oraz uspotecznionych przedsigbiorstw, kto-
rymi wlasciciele nie sa w stanie bezposrednio kierowat.

W celu okreélenia obowigzkow i odpowiedzialnosci O'Shaughnessy zale-
cal sporzadza¢ tabele lub opisy stanowisk. Pisat on:

"1. Niejasne sformutowanie odpowiedzialnosci prowadzi do nieporo-
zumien, wzajemnych oskarzen i konfliktow na tle kompetencji. Utrzymuje sig,
ze te niebezpieczenstwa sq wigksze niz obawa, Ze opisy stanowisk mogg stano-
wi¢ wymoéwke dla nierobienia tego, co w opisie nie zostato doktadnie okreslo-
ne.

2. Trudno zadaé wyliczania si¢ z jakosci pracy od osoby, ktora nie zna
doktadnie przedmiotu i zakresu swej odpowiedzialnosci.

3. Opisy stanowisk mogg by¢ wykorzystane nie tylko do komunikowa-
nia zainteresowanym ich obowigzkéw, uprawnien i odpowiedzialnoéci, ale tak-
ze do przeprowadzenia poréwnan migdzy stanowiskami dla ustalenia wlasciwej
skali ptac i dla okre$lenia przysztych potrzeb obsady stanowisk kierowniczych.

4. WyraZne okreélenie uprawnien i obowigzkéw moze zmniejszy¢ inge-
rencje ze strony zwierzchnikéw" (56, s. 86 - 87).
Podstawg do ustalania i egzekwowania uprawnien i obowigzkéw jest po-

dzial pracy - kierowniczej i wykonawczej. Dzielac prace nalezy kierowaé si¢
nastgpujacymi wskazaniami:



1) kazdemu pracownikowi nalezy przydzieli¢ zakres obowigzkéw wy-
raznie odgraniczony od obowiazkéw innych pracownikéw (zasada
rozlacznosci, niedublowania si¢ obowigzkéw),

2) nalezy rozdzieli¢ migdzy pracownikéw wszystkie zadania administra-
cyjne (zasada adekwatnosci podziatu zadan), by nie pozostaty zadania
niczyje i spory kompetencyjne z tego powodu,

3) zadania nalezy rozdzieli¢ réwnomiernie migdzy wszystkich pracowni-
kow i obciagzy¢ kazdego z nich zadaniami mozliwymi do wykonania w
normalnym czasie i przy optymalnym tempie pracy,

4) zadania nalezy przydziela¢ pracownikom w granicach ich umiejetno-
$ci zawodowych - zgodnie z wyksztalceniem zawodowym i odbyta
praktyka - oraz zdolnosci fizycznych i psychicznych,

5) zadania winny by¢ mobilizujace, skiania¢ pracownikéw do odpowied-
nio intensywnej pracy i do podnoszenia kwalifikacji.

Podziat zadan migdzy pracownikow kierowniczych jest tym specyficzny,
ze obejmuje przede wszystkim podzial uprawnien do podejmowania decyz;ji.
Uprawnienia decyzyjne to mozliwos¢ podejmowania decyzji, wydawania pole-
cen podwladnym, dokonywania kontroli i egzekwowania realizacji polecen.
Kierownik nie posiadajacy uprawnien decyzyjnych jest ograniczony w swych
dziataniach; moze tylko przekazywa¢ podwladnym decyzje otrzymane od
zwierzchnikow oraz w ich imieniu kontrolowac i egzekwowaé ich wykonanie.
Przekazywanie uprawnien decyzyjnych kierownikom nizszych szczebli nazy-
wane jest delegowaniem wladzy lub delegowaniem uprawnien decyzyjnych.
Delegowanie uprawniefi moze by¢ jednorazowe, okresowe lub state. Musi ono
spetnia¢ szereg warunkow, a w szczeg6lnosci:

1) delegacja musi obejmowaé uprawnienia do podejmowania decyzji w
zakresie niezbgdnym do wypelniania przekazywanych obowigzkéw,

2) delegujacy moze zastrzec sobie prawo decydowania w okreslonych
sprawach, jednakze musi mie¢ na uwadze, ze kazde takie zastrzezenie
Zmniejsza poczucie odpowiedzialnosci u delegowanego,

3) delegowany zdaje delegujacemu rachunek wynikéw dziatalnosci po-
dejmowanej na podstawie swoich wlasnych decyzji,

4) delegowanie czgéci uprawnien, zadan i odpowiedzialnosci nie zwalnia
delegujacego od odpowiedzialnosci przed zwierzchnikiem za te zada-
nia,

5) delegujacy nie powinien potwierdza¢ decyzji delegowanego ani inge-
rowa¢ w decyzje podejmowane przez niego,

6) nie nalezy zleca¢ dwum lub kilku delegowanym obowigzkéw, ktérych
zakresy czg¢$ciowo si¢ pokrywaja,




7) delegujacy powinien przekaza¢ podwladnym wszystkie te obowigzki,
ktérych nie zamierza wykonywaé sam.

Istnieja trzy blgdy delegowania uprawnien decyzyjnych:

1) uprawnienia delegowane sg na wlasciwy szczebel, ale nie na te stano-
wiska kierownicze, na ktore powinny byc,

2) uprawnienia delegowane s na wyzszy niz powinny szczebel w hierar-
chii organizacyjnej przedsigbiorstwa,

3) uprawnienia delegowane sg na nizszy niz powinny szczebel w hierar-
chii organizacyjnej przedsigbiorstwa.

Biad pierwszego typu nazywany jest bledem w poziomym umiejscowie-
niu uprawnien decyzyjnych. Moze on mie¢ dwie odmiany, tj. moze polega¢: a)
na przecigzeniu niektérych stanowisk i niedocigzeniu innych, b) na przydziele-
niu uprawnien decyzyjnych pracownikom nie posiadajacym dostatecznych
kwalifikacji. Pozostate bigdy s blgdami w pionowym umiejscowieniu upraw-
nien decyzyjnych: biad typu drugiego jest biedem centralizacji, a biad typu trze-
ciego - blgdem decentralizacji uprawnien decyzyjnych.

Zawarcie umowy o pracg przez dowolnego pracownika stanowi zobowig-
zanie do wykonywania zadan okreslonych przez pracodawce, stosowania wska-
zanych mu $rodkéw i metod pracy oraz zachowania si¢ nie kolidujacego z inte-
resami zakladu pracy. Zobowiazanie to zwigzane jest nieodtacznie z odpowie-
dzialnoscig. T. Pszczotowski zdefiniowal odpowiedzialnos¢ jako "stosunek
miedzy sprawcg, wynikiem jego dziatania a podmiotem oceniajacym, ktory dys-
ponuje nagroda lub karg; sprawca jest odpowiedzialny za swéj okreslony czyn,
to znaczy, ze istnieje podmiot oceniajacy... a jego ocena ma dla sprawcy bezpo-
$rednio lub posrednio pozytywne badz negatywne konsekwencje" (61, s. 143).
Wyrazenie: "pracownik jest odpowiedzialny za wykonywanie okre$lonych za-
dan i za sposéb ich wykonania" oznacza, Ze moze on ponie$¢ negatywne konse-
kwencje w przypadku niewykonania zadan lub niewlasciwego ich wykonania.
Wyrazenie: "pracownik bierze na siebie odpowiedzialnos¢ za zlecone mu zada-
nia" oznacza, ze godzi si¢ ponosi¢ negatywne konsekwencje w przypadku ich
nie wykonania lub ztego wykonania. Analogicznie méwimy, ze kto§ dziala od-
powiedzialnie, jesli podjete zadania stara si¢ wykonywacé i wykonuje je dobrze.

Ze wzgledu na rodzaje kar wyrdzniana jest odpowiedzialno$¢ prawna,
stuzbowa i moralna.

Odpowiedzialno$¢ prawna jest orzekana przez sady; stuzbowa - przez
zwierzchnie wladze przedsigbiorstwa, organ zatozycielski lub samorzad pra-
cowniczy (w postaci zwolnienia ze stanowiska kierowniczego); moralna - przez
opini¢ publiczng. Odpowiedzialno$¢ prawna jest dwoch rodzajéw: karna i cy-
wilna. Odpowiedzialnoé¢ karna grozi za dziatania niezgodne z przepisami ko-
deksu karnego. Odpowiedzialno$¢ cywilna, nazywana majatkows, jest egze-
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kwowana przez sady cywilne. Orzeczenia tych sadéw nie sg traktowane jako
kary, ale jako okreslenia wielkosci odszkodowan za spowodowane przedsie-
biorstwu szkody. Kodeks cywilny przewiduje bowiem, ze "kto z winy swej wy-
rzadzit drugiemu szkodg, obowigzany jest do jej naprawienia" (art. 415). Od-
powiedzialno$¢ stuzbowa stanowi zagrozenie karami dyscyplinarnymi. Odpo-
wiedzialnos¢ moralna jest zagrozeniem powstania opinii publicznej negatyw-
nie oceniajacej sprawce czynu. Odpowiedzialno$é prawna, stuzbowa czy moral-
na dotyczy nie tylko dokonania ztych czynéw, ale takze zaniechania dzialan w
sytuacjach koniecznych. Kazdy pracownik, w tym réwniez kierownik, moze byé
pociagnig¢ty do odpowiedzialnosci karnej, majatkowej lub stuzbowej za niedo-
pelnienie obowigzkow stuzbowych.

Skomplikowany jest problem odpowiedzialnosci za decyzje kierownicze,
szczegolnie za wydane polecenia stuzbowe. Problem ten wynika z nadrzgdnego
problemu: czy za dany czyn (albo za zaniechanie czynu koniecznego) ponosi
odpowiedzialno$¢ spraweca bezposredni, sprawca poSredni, czy tez obaj ra-
zem. Spotykane wypowiedzi, ze "kierownik przedsigbiorstwa odpowiada za
wszystko, co si¢ w nim dzieje", albo ze "kierownik przekazujacy uprawnienia
nie wyzbywa si¢ wlasnej odpowiedzialnosci za dziatalno$¢ podwiadnego", sg
krytykowane jako nierealne i szkodliwe. Zieleniewski traktowat ten problem
realistycznie i pisat, ze kierownik jest "odpowiedzialny tylko za dokonany wy-
bor podwladnego i za okreslenie zakresu przekazanych mu obowigzkéw i
uprawnien” (87, s. 432) oraz ze "przetozony pozostaje ponadto odpowiedzialny
za swoj nie nadajacy si¢ do przekazania nikomu obowigzek dopilnowania wy-

konania przez podwladnego jego zadan w granicach posiadanych mozliwo$ci
takiego dopilnowania" (87, s. 433).

Kierownik odpowiada za prac¢ podwtadnego jesli: a) zlecit jg osobie nie
posiadajacej niezbednych kwalifikacji, b) nie poinstruowat odpowiednio wyko-
nawcy, c) toleruje naruszanie przepiséw i naduzycia, d) przejmuje zadania pod-
wiadnego.

8.6. Obsadzanie stanowisk kierowniczych

Obsadzanie stanowisk kierowniczych wymaga respektowania zasady
"wilasciwy czlowiek na wiasciwym miejscu”. By méc respektowac t¢ zasade,
trzeba rozpozna¢ stanowiska kierownicze réznych szczebli i dziedzin, ustali¢,
czy réznig si¢ one miedzy sobg w stopniu istotnym, a nastgpnie z wiedzy o wila-
Sciwosciach tych stanowisk wydedukowaé, jakie cechy winni mie¢ kandydaci,
by mogli je zajmowaé. Obsadzanie stanowisk kierowniczych nizszego szczebla
moze polega¢ m.in. na awansowaniu pracownikéw wykonawczych. Wynika
stad, ze osoby decydujace o obsadzaniu stanowisk kierowniczych winny zda-




waé sobie sprawe z réznic miedzy pracg na réznych stanowiskach kierowni-
czych oraz migdzy praca kierownicza a wykonawcza.

Potrzeba obsadzenia stanowiska kierowniczego moze powsta¢ wsku-
tek:

1) utworzenia nowej jednostki organizacyjnej,
2) odejscia aktualnego kierownika na emerytureg albo rentg,
3) zakonczenia kadencji dla funkcji pelnionej z wyboru,

4) rezygnacji poprzedniego kierownika z zajmowanego stanowiska w
zwiazku z objeciem innego stanowiska pracy,

5) zwolnienia przez wiadze zwierzchnie dawnego kierownika, kt6ry "nie
sprawdzit si¢" lub "zdezaktualizowat sig".

Niesprawdzenie si¢ na stanowisku kierowniczym wystepuje zwykle w
trzech sytuacjach: a) po objgciu stanowiska kierowniczego przez absolwenta
szkoly wyzszej albo sredniej, b) po awansowaniu pracownika wykonawczego
na stanowisko kierownicze, ¢) po awansowaniu kierownika na wyzsze stanowi-
sko kierownicze. Wbrew potocznym opiniom ukonczenie szkoly nie daje kwali-
fikacji kierowniczych. Oprécz wiedzy potrzebne sg zdolnosci kierownicze, ki6-
re nie zawsze udaje si¢ okresli¢ przez egzaminy testowe, analize Zyciorysu kan-
dydata itp.; ich istnienie lub brak ujawniane sg dopiero w praktyce kierowni-
czej. Analogiczna jest sytuacja przy awansie pracownika wykonawczego na
stanowisko kierownicze. Zdarza si¢, Ze bardzo dobry robotnik okazuje si¢ kiep-
skim brygadzista. Bardziej ztoZony jest problem niesprawdzenia si¢ kierownika
awansowanego na wyzsze stanowisko. Pomytka mogta tu polega¢ na tym, ze
awans byl przedwczesny. Mogt on wreszcie nastapi¢ wskutek dobrych checi
awansowanego, ktore nie starczyly do skutecznego wykonywania przez niego
zadan. Sprawdza si¢ wtedy zasada Petera, ktéra méwi, ze "w hierarchii kazdy
pracownik stara si¢ wznie$¢ na swéj szczebel niekompetencji".

A.J. Dubrin wyr6znit nastepujace czynniki powodujace dezaktualizacje
kierownikow (20, s. 255 - 267): podeszly wiek, spadek energii fizycznej, ogra-
niczona zdolnoé¢ do nabywania wiedzy, sztywno$¢ postawy, spadek motywacji,
niewlasciwy styl i zle nawyki kierowania, alkoholizm, nerwice i psychozy.

Dubrin pisat (20, s. 255), ze spadek poziomu motywacji przyczynia si¢
w duzej mierze do spadku efektywnosci kierowania. Spadek motywacji i ak-
tywnosci spotykany jest u tych awansowanych kierownikéw, dla ktoérych zdo-
bycie aktualnego stanowiska bylo motywem poprzedniej aktywnosci, ktorzy nie
przejawiajg przy tym aspiracji do dalszego awansowania. Moga by¢ tez inne
przyczyny spadku motywacji kierownik6w, takie jak: rozczarowania z powodu
niedoceniania ich pracy, niepowodzenia w pracy, uznanie wykonywanej pracy
za malo interesujacy itp.




Ograniczona zdolno$é do nabywania wiedzy i sztywnosé postawy wo-
bec innowacji zwykle wystepujg razem. Pierwsza powoduje, ze kierownik nie
przejawia inicjatywy do ulepszania metod gospodarowania; druga - ze hamuje
inicjatywe podlegtych mu pracownikéw. Obecnie zadna szkota nie daje zawodu
na cate zycie. W sytuacji stalego rozwoju nauki i techniki kazdy kierownik musi
wykazywac¢ sktonnosci i zdolnosci do statego uczenia sig, w przeciwnym przy-
padku nie bedzie nadgzat i musi by¢é wymieniony. Zresztg postulat statego do-
ksztatcania si¢ dotyczy wszystkich pracownikéw wykwalifikowanych.

Spadek energii fizycznej Dubrin uznat za istotny czynnik dezaktualizacji
kierownikéw (20, s. 258). Energia fizyczna ma szczegolne znaczenie na stano-
wiskach pracy brygadzistow i kierownikéw zakladéw, gdzie praca wymaga du-
zej ruchliwosci. Jest ona rowniez wazna na wyzszych szczeblach zarzadzania,
poniewaz zwykle warunkuje inicjatywe, operatywnosé umystows i inwencje.
Spadek energii fizycznej powodowany jest przez choroby, wypadki i podeszty
wiek. Zwykle wyraznie spada aktywnos¢ kierownikéw po przekroczeniu 50 lat.
Nie zawsze to dezaktualizuje danego kierownika, czesto jednak po przekrocze-
niu 60 lat spadek efektywnosci jego pracy jest duzy. Wynika stad wniosek, ze
kierownicy powinni mie¢ mozno$¢ wczeéniejszego przejscia na emerytury niz
pracownicy niekierowniczy.

Zaburzenia emocjonalne s3 reakcjami na stresy. Nie musza one wywo-
tywaé dezaktualizacji kierownikow. Jesli wystepuija na skalg umiarkowang, mo-
ga nawet wplywac na zwiekszenie aktywnos$ci zawodowej i skutecznosci zarzg-
dzania. Zaburzenia emocjonalne o znacznej ostroéci, okreslane jako nerwice i
psychozy, zaliczane sg do chorob psychicznych (tzw. choréb cywilizacyjnych).
Stanowig one niewatpliwe czynniki dezaktualizacji kierowniczej. Nalezy tu
jednak zwroci¢ uwage na trudnosci w odroznieniu 0sob chorych psychicznie od
0sob "normalnych".

Obsadzanie stanowisk kierowniczych odbywa sie¢ przez wybér lub mia-
nowanie. O tym, ktory ze sposobéw moze by¢ zastosowany w konkretnym
przypadku, decyduje statut przedsi¢biorstwa albo ustawa. Kazdy z nich jest
zwigzany z typem wladzy - mianowanie z wladza jednoosobowsg, wybér z wia-
dza kolektywng. Zaletg wyboru jest to, ze sam wyb6r motywuje podwladnych
(wyborcéw) do podporzadkowania si¢ "swojemu" kierownikowi. Ale tak jest
tylko u wyrobionej spotecznie zatogi. Wady wyboréw wynikaja z wad wybor-
cow: z ich braku rozumienia interesu przedsigbiorstwa, z nieumiejetnosci per-
spektywicznego patrzenia, z dziatania pod nastrojem chwili, z podatnosci na
demagogig¢. System mianowan kierownikéw ma wigcej zwolennikéw, ale on
rébwniez ma swoje wady. Sklania kandydatow na stanowiska kierownicze do
zabieg6w o poparcie os6b wptywowych, do tworzenia uktadéw personalnych,
pozwala mianowanym kierownikom na prowadzenie pasozytniczej gry, kosztem
zatogi, przedsigbiorstwa i spoteczenstwa.

Czynnosci obsadzania wykonywane sg wedtug etapow:




1) sprawdzenie posiadanych przez kandydata kwalifikacji,

2) wprowadzenie nowego kierownika na wakujgce stanowisko,

3) sprawdzenie w praktyce jego umiejgtnosci kierowniczych.

Przez kwalifikacje kandydata rozumie si¢ w praktyce jego postawg
etyczng, przygotowanie zawodowe i zdolnosci kierownicze. Pojecie i znaczenie
postawy etycznej oraz kwalifikacji byly juz oméwione. Uzupetnienia wymaga
tylko kwestia checi do pracy kierowniczej. Bez dostatecznych checi do pracy
kierowniczej trudno spodziewac si¢ dobrych jej efektéw. Nie kazdy pracownik,
nawet wzorowy, chce kierowa¢ innymi ludzmi: decydowaé w ich imieniu, na-
rzuca¢ im swojg wolg, troszczy¢ si¢ o nich, odpowiada¢ za nich. Z tych powo-

déw nie nalezy zbytnio namawiac osob, ktore nie widza siebie w roli kierowni-
kow, by zgodzity si¢ nimi by¢.

Z drugiej strony za$ spotka¢ mozna osoby przesadnie wladzolubne, ktore
réwniez rzadko bywajq dobrymi kierownikami. Sg to osoby nienormalnie am-
bitne albo psychicznie ulomne, starajace si¢ swe ambicje zaspokoi¢ lub manka-
menty swojej osobowosci zrekompensowaé przez nieetyczne traktowanie pod-
wiladnych.

Stanowiska kierownicze w przedsig¢biorstwach sg obsadzane przez awan-
sowanie wlasnych pracownikéw lub przyjmowanie kandydatéw z zewnatrz.
Oba te sposoby majq zalety i wady, dlatego w praktyce spotykamy trzy opcje: a)
dawanie pierwszenstwa wlasnym pracownikom, b) dawanie pierwszenstwa
kandydatom z zewnatrz, c) w razie podobnych kwalifikacji dawanie pierwszen-
stwa wiasnym pracownikom.

Za awansowaniem wiasnego pracownika przemawiajg:

1) dobra znajomos¢ kandydata,

2) znajomos$¢ przysztych wspotpracownikoéw i pracy,

3) krotki czas jego adaptacji na nowym stanowisku,

4) traktowanie awanséw jako motywacji do dobrej pracy,

5) mniejsze ryzyko strat przy wprowadzaniu kandydata do pracy.

Przeciwko awansowaniu wlasnego pracownika przemawia przede
wszystkim obawa, Ze moze on nie sprawdzi¢ si¢. Awansowanie osoby nie majg-
cej zadnego doswiadczenia kierowniczego oparte tylko na przeSwiadczeniu, ze
osoba ta nauczy sie¢ wykonywaé nowe dla niej zadania, byloby szkodliwe dla
jednostki organizacyjnej.

Za angazowaniem kandydatoéw z zewnatrz przemawia mozliwosé:

1) zatrudnienia kierownika o wyzszych kwalifikacjach i zdolnosciach od
wiasnych kandydatow,



2) uzdrowienia stosunkéw migdzyludzkich - zalagodzenia konfliktéw,
rozbicia klik,

3) dokonania przez niego usprawnief organizacyjnych.

Przeciwko angazowaniu kandydata z zewnatrz przemawiajg obawy, ze
moze on nie zaadoptowa¢ si¢ w nowym $rodowisku i zrezygnowa¢, ze moga
odejs¢ z pracy jego podwladni, ktérzy go nie zaakceptuja, a przede wszystkim,
ze mogg by¢ zawiedzione nadzieje na awans wiasnych wartosciowych pracow-
nikow.

8.7. Konkursy na stanowiska kierownicze

Konkurs jest jednym ze sposobow wylaniania kandydatow na stanowiska
kierownicze, sprawdzania ich kwalifikacji i ustalania, ktéry z nich ma najlepsze
kwalifikacje potrzebne na stanowisku objetym konkursem. Istota konkursu po-
lega na wskazaniu przez komisj¢ konkursows tego sposrod kandydatéw, ktory
najlepiej nadaje si¢ na wakujace stanowisko kierownicze. Wskazanie to naste-
puje przez konfrontacj¢ cech koniecznych i niezbednych na wakujacym stano-
wisku kierowniczym z cechami reprezentowanymi przez kandydatow na to sta-
nowisko.

Konkurs jest uznany za najlepszy sposob obsadzania stanowisk kierow-

niczych, poniewaz:

1) rozszerza zakres doboru kandydatow i przez to zwigksza szanse znale-
zienia kandydata bardziej wartosciowego,

2) jest oparty na jawnych regutach rekrutacji i przez to jest bardziej
obiektywny i bardziej demokratyczny,

3) umozliwia dokladne zbadanie waloréw kandydatéw i przez to podnosi
autorytet dyrektora, ktory konkurs wygrat,

4) stwarza réwne szanse chetnym i umozliwia wybor dyrektora sposrod
relatywnie najwigkszej liczby kandydatow,

5) motywuje potencjalnych kandydatéw na stanowisko kierownicze do
. podnoszenia swych kwalifikacji,

6) kandydat, ktory wygrat konkurs zawdzigcza awans tylko sobie, nie jest
\ wigc zobowigzany do lojalnosci wobec instytucji lub oséb, ktére go
awansowaty.

Przepisy prawne stanowig, ze na stanowiska dyrektorow panstwowych
przedsigbiorstw powolywane sg osoby sposréd kandydatéw wylonionych w
drodze konkursu. Konkurs organizuje rada pracownicza. Oglasza ona kon-
kurs w ciggu 14 dni od dnia, w ktérym powstata sytuacja wymagajaca powota-
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nia dyrektora, powoluje komisj¢ konkursowa, opracowuje i oglasza regulamin
zawierajacy kryteria uczestnictwa w konkursie, opracowuje kryteria eliminacji
kandydatow i wytaniania najlepszego kandydata oraz ustala termin zakonczenia
postepowania konkursowego.

Organizujagc konkurs rada pracownicza powinna ustali¢ jego charakter,
poniewaz ma on znaczenie dla sposobu zorganizowania i wynikow tego kon-
kursu. Konkursy na stanowiska dyrektorow przedsigbiorstw moga by¢ otwarte,
czesciowo otwarte lub zamknigte. Konkursy otwarte maja relatywnie najszer-
szy zasigg, ale nigdy nie sg dostgpne dla dowolnych os6b. Moga w nich uczest-
niczy¢ tylko tacy kandydaci, ktorzy speiniajg formalne kryteria uczestnictwa.
"Otwartos¢" konkursow oznacza brak innych ograniczen poza formalnymi, np.
aktualnie wykonywanego zawodu, miejsca zamieszkania, miejsca pracy itp. W
konkursach czgsciowo otwartych mogg uczestniczy¢ tylko kandydaci okreslo-
nego zawodu, miejsca pracy itp. Konkursy zamknigte, nazywane wewnetrz-
nymi, przewidziane sg tylko dla kandydatéw z tego przedsigbiorstwa, w ktorym
odbywa si¢ konkurs. W konkursach zamknietych informacja o postgpowaniu
konkursowym kierowana jest imiennie do potencjalnych kandydatéw. W kon-
kursach otwartych i pétotwartych informacja taka musi by¢ opublikowana.

Zasadniczym zadaniem w obsadzaniu stanowisk kierowniczych jest
ustalenie stopni zgodnosci cech kandydatéw z cechami wymaganymi na waku-
jacym stanowisku. Przepisy prawa stanowia, ze podstawowymi kryteriami
dopuszczenia kandydatéw do konkursu i nastepnie wyboru na stanowisko kie-
rownicze sg kwalifikacje: formalne, zawodowe, postawa moralna i umiejgtnosé
wspoizycia z ludzmi. Kryteria formalne okreslane sg przepisami prawa; pozo-
state kryteria ustalane sg przez komisj¢ konkursowa. Komisja sprawdza spel-
nienie kryteriow formalnych na podstawie dokumentéw i decyduje o dopusz-
czeniu kandydatéw do dalszego postgpowania. Nastgpnie komisja bada kwalifi-
kacje zawodowe kandydatow dopuszczonych do dalszego postgpowania. Komi-
sja moze tez zleci¢ zbadanie kwalifikacji lub niektérych predyspozycji do pracy
kierowniczej odpowiednim specjalistom. Przed przystapieniem do badania za-
wodowych kwalifikacji kandydatéw komisja powinna wszechstronnie zbadaé
stanowisko kierownicze, ktére ma by¢ obsadzone. Analiza stanowiska kierow-
niczego dostarcza bowiem danych, z ktérych mozna wydedukowaé cechy oso-
bowosci i kwalifikacje niezbgdne do objgcia i sprawowania tego stanowiska.

Do konkursu moze przystapi¢ kazdy kandydat, ktory spetia formalne
kryteria podane w ogtoszeniu o konkursie. W konkursach na stanowisko dy-
rektora przedsigbiorstw panstwowych, jako wazne, stosuje si¢ np. nastepujace
kryteria: a) wyksztalcenie wyzsze zawodowe, b) staz pracy w zawodzie i staz
pracy na stanowisku kierowniczym, np. odpowiednio 10 i 5 lat, c) nie przekro-
czony wiek, np. 45 lat, d) dobry stan zdrowia. Kandydaci maja prawo uzyskaé
niezbg¢dne informacje o stanie przedsigbiorstwa, ktére oglosito konkurs.




Kandydaci obowigzani sg dostarczy¢ komisji konkursowej podstawowe
dokumenty, od ktérych zalezy ich uczestnictwo w konkursie. Sa to: a) podanie
- wyrazajgce wolg uczestnictwa w konkursie, b) zyciorys - napisany osobiscie,
¢) kwestionariusz osobowy, d) odpisy dyploméw i $wiadectw, dokumentujace
poziom i kierunek wyksztalcenia, e) zaswiadczenia dokumentujgce staz pracy
ogd&lem i staz pracy na kierowniczym stanowisku, f) opinie o pracy za ostatnie 3
lata, g) zaswiadczenie o stanie zdrowia, h) o$wiadczenie o niekaralnosci za
przestgpstwa gospodarcze. Zadaniem konkursu na stanowisko dyrektora jest
przygotowanie najwazniejszej decyzji personalnej w przedsigbiorstwie. Przy-
gotowanie takiej decyzji przesadza w praktyce o tym, kto obejmie najwazniejszg
funkcje w przedsigbiorstwie, od ktérej w decydujacym stopniu zalezy rozwoj
przedsigbiorstwa, sytuacja materialna pracownikow i stosunki interpersonalne.
Aby wytoni¢ najlepszego kandydata, postgpowanie konkursowe powinno byé
racjonalnie zorganizowane, tj. przebiega¢ wg cyklu organizacyjnego. Racjonal-
nie zorganizowane postgpowanie konkursowe obejmuje nastgpujace etapy:

1. Przygotowanie

1) ogloszenie konkursu,

2) powotlanie komisji konkursowej,

3) opracowanie regulaminu pracy komisji konkursowej,

4) ustalenie formalnych kryteriow konkursu,

5) okreslenie pozadanej sylwetki dyrektora,

6) dobér metod badania kandydatow.

I1. Realizacje

1) selekcje kandydatéw,

2) zawiadomienie zakwalifikowanych kandydatéw,

3) informowanie kandydatow o przedsigbiorstwie,

4) badanie i ocen¢ kandydatow,

5) wybor najlepszego kandydata,

6) uzasadnienie wyboru kandydata,

7) podjecie decyzji o zakoriczeniu albo powtdrzeniu konkursu.

Organizatorzy konkursu powinni szczegélnie docenié etap przygotowa-
nia konkursu, gdyZz ma on wplyw na jego realizacjg i na koncowy wynik. Nie-
docenianie etapu przygotowania waznych zadan jest charakterystyczne dla
spoteczenstw o matej kulturze organizacyjnej, ktéra cechuje rowniez pracowni-
kéw rolnictwa. Przemyslenie i rzeczowe przygotowanie zadania zastgpowane
jest improwizacja. Dotychczasowe do$wiadczenia wskazuja, Zze w organizowa-
nych konkursach czgsto wystepowaty trzy bledy: a) nietrafny dobér czionkéw
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komisji konkursowej, b) lekcewazenie etapu przygotowania konkursu, c) nie-
planowa i chaotyczna praca komisji konkursowej. Czynnosci przygotowawcze
nalezg do rady pracowniczej oraz do komisji konkursowej. Niezwykle zatem
waznym zadaniem jest trafny dobér cztonkéw komisji konkursowej. Powinny
do niej wchodzi¢ osoby, ktére rozumiejg cel i znaczenie konkursu, znajg pro-
blemy pracy kierowniczej i maja zdolnosci trafnego rozpoznawania ludzi.

Na etapie realizacji konkursu dokonywana jest selekcja kandydatéw na
podstawie kryteriéw formalnych. Jest ona konieczna, gdyz czas komisji konkur-
sowej jest ograniczony, a czgsto zglaszajg si¢ kandydaci nie majacy nawet mi-
nimalnych kwalifikacji kierowniczych. Selekcja ta, jak wszelkie dziatania ko-
misji, powinna by¢ dokonana wnikliwie. Na etapie realizacji komisja powinna
zebraé dodatkowe informacje o kandydatach i przeprowadzi¢ ich badania. Naj-
wazniejsze sg tu badania wiedzy posiadanej przez kandydatéw i niezbgdnej na
wakujacym stanowisku, umiejetnoéci podejmowania decyzji oraz cech osobo-
wosci kandydatow. Kwalifikacje zawodowe powinny by¢ badane przez specja-
listow. Cechy osobowosci kandydatow musza by¢ badane przez specjalistow-
psychologéw. Badanie to obejmuje inteligencjg, motywacijg, stabilnos¢ emocjo-
nalng i stosunek do ludzi.

Do badania inteligencji kandydatow na dyrektorow mogg by¢ stosowane
testy inteligencji ogélnej. Obejmujg one pytania lub zadania pogrupowane wg
rosnacej trudnosci ich rozwigzywania. Stosuje si¢ testy znormalizowane, prze-
znaczone dla oséb dorostych: Wechslera-Bellevue, Ravena, Termana-Merill,
Psyche-Cattela. Testy te pozwalajg poréwnac ogélne zdolnosci umystowe bada-
nej osoby z przecigtng grupy, do ktorej ona nalezy. Nie sg one wylaczng miarg
wrodzonych zdolnoéci, odzwierciedlaja bowiem nie tylko inteligencje, ale row-
niez do$wiadczenie i wyksztalcenie. Postugujac sig testami inteligencji ogolne)
trzeba pamigta¢ o tym, ze inteligencja nie jest jedynym czynnikiem, ktéry decy-
duje o skutecznosci pracy kierowniczej. Wsrod testow stuzacych do diagnostyki
osobowosci gléwne znaczenie majg testy stabilnosci emocjonalnej, testy aspo-
fecznych tendencji, testy badania wartosci, motywéw i postaw (wobec ludzi,
rzeczy, spraw) oraz testy zainteresowan zawodowych.

8.8. Doskonalenie kadr kierowniczych

Omawiajac doskonalenie kadr kierowniczych mamy na uwadze jego re-
alizacj¢ w $cistym powigzaniu z wykonywang pracg kierownicza, tj. realizacj¢
w miejscu pracy lub z krétkoterminowym oderwaniem od pracy. Nie obejmuje
wiec ono studiéw, stacjonarnych ani zaocznych, ani tez ksztalcenia w $rednich
szkotach zawodowych.

Organizatorzy doskonalenia kadr kierowniczych winni zawsze w swych
dzialaniach uwzglednia¢ nastgpujace elementy ksztalcenia: jego cel, uczestni-
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kéw, metody i pomoce dydaktyczne, program i kadrg dydaktyczng. Celem bywa
uzupelnienie wiedzy lub umiej¢tnosci. Istniejg dwojakie potrzeby realizacji
tak rozumianego celu. Pierwszg jest brak lub niedostateczny zakres przedmio-
tow praktycznych w planach i programach szkét wyzszych i érednich. Druga
potrzeba wynika z postgpu badan naukowych oraz doskonalenia $rodkéw pro-
dukcji i dotyczy wszelkich dyscyplin praktycznych. W ujeciu bardziej szczego-
towym celami ksztalcenia mogg byé¢: uzupelnienie wiedzy, wyrobienie umiejet-
nosci, np. organizowania pracy, wyrobienie wiasciwej postawy, np. wiasciwego
stosunku do ludzi, itp. Opracowujac plan doksztalcania nalezy rozpozna¢ po-
trzeby wiedzy i umiejgtnosci jego uczestnikow. Jest to potrzebne do opracowa-
nia programu i metodyki doksztalcania. Inny program bedzie potrzebny np. dla
kierownikow zakladéw, a inny dla kandydatow na takich kierownikow.

Skutecznos$¢ doksztatcania kierownikéw zalezy w duzym stopniu od sto-
sowanych metod dydaktycznych, ktore dzielone sa na dwie grupy: metody
bierne (podajace) i metody aktywizujace (poszukujace).

Metody bierne dajg shuchaczowi gotowg wiedz¢ do zapamigtania. Naleza
do nich wyktady i zadawane przez nauczyciela lektury do studiowania. Metody
bierne byty i sq krytykowane dlatego, ze wymagajg od uczacego si¢ biernej po-
stawy. Konsekwencjq ich stosowania jest przyzwyczajenie studiujgcych do
przyjmowania na wiar¢ wiedzy, do bezproblemowego poznawania, ktérego nie
ma w pracy kierowniczej. Nie rozwijajg one samodzielnego myslenia, nie ucza
krytycyzmu ani selekcji wiedzy, nie wprawiajg do uzupelniania wiedzy droga
wiasnych obserwacji i prob. Metodom biernym zarzuca sig tez, ze ich stosowa-
nie daje mniej trwale zapamigtanie wiedzy.

Bierno$¢ tych metod nalezy jednak wiasciwie rozumieé. Zadne metody
dydaktyczne nie sg w pelni bierne. Kazda z nich wymaga od studiujacego od-
powiednich checi i wysitku. Ponadto stuchacz wyktadu lub czytelnik lektury nie
jest zmuszany do biernej akceptacji cudzych treéci; jesli jest wyrobiony inte-
lektualnie, moze wykazywaé krytycyzm i samodzielno$¢ myslenia. Istota "bier-
nosci” tych metod polega na niezmuszaniu doksztalcanych oséb do samodziel-
nego poznawania i do rozwigzywania praktycznych probleméw za pomocg zdo-
bytej wiedzy. Zaletg metod biernych jest umozliwienie opanowania duzej ilosci
gotowej wiedzy w krétkim czasie. Ich stosowanie zalezy od celu ksztalcenia.
Zwykle zachodzi potrzeba, by stosowac je na przemian z metodami aktywizuja-
cymi.

Dominujgce znaczenie w doksztatcaniu kierownikéw winny mie¢ metody
aktywizujgce. Polegajg one na stwarzaniu sytuacji, w ktérych osoby doksztal-
cane same biorg udzial w poszukiwaniu potrzebnej im wiedzy, staraja si¢ samo-
dzielnie jg opanowaé, samodzielnie odkrywajq zalezno$ci migdzy zdarzeniami -
znane juz w nauce lub nawet nie znane - samodzielnie lub w matych grupach
rozwigzujg problemy wystepujace w praktyce, uzasadniajg swe wybory, oce-
niajg i selekcjonujg wiedze itp. W ten sposob zdobywajg wiedz¢ trwalszg, a tak-
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Ze opanowujg potrzebne w praktyce metody obserwowania, eksperymentowa-
nia, samodzielnego myslenia, wlasciwego podchodzenia do probleméw zarza-
dzania. Umiejetno$¢ stosowania wiedzy nie wynika automatycznie z jej posia-
dania, trzeba ja rozwinaé, przynajmniej czesciowo przez doksztatcanie metoda-
mi aktywnymi. Dokladniejsze opanowanie tej umiejgtno$ci moze nastapi¢ do-
piero w praktyce zarzadzania. Do metod aktywizujacych naleza metody dysku-
sji, obserwacji i eksperymentéw. Sg one opisane w ksigzkach na temat metodo-
logii badan naukowych. Tutaj zapoznamy si¢ z innymi, waznymi dla doksztat-
cania kierownikéw, metodami aktywizujacymi: przypadkéw, inscenizacji, sy-
mulacji ekonomicznej itp.

Metoda przypadkow stuzy do wyrabiania umiejg¢tnosci zbierania i anali-
zowania informacji sytuacyjnych. W metodzie przypadkéw instruktor prowa-
dzacy szkolenie zna stan faktyczny z praktyki (a nie z opisu), moze wigc podac
uczestnikom szkolenia brakujace informacje, a potem rozwigzanie problemu.
Wstepem do dyskusji jest tu krotka informacja (ustna lub pisemna) o analizo-
wanej sytuacji, a nie pelny jej opis. Informacja ta podawana jest na poczatku
zajecia szkoleniowego, nie dajgc uczestnikom mozliwosci przemyslenia sytu-
acji. Aby mozna byto podjaé decyzje, nalezy uzupetni¢ informacje. Szkolenie tg
metoda obejmuje nastgpujace etapy:

1) zapoznanie uczestnikéw z zasadami rozwigzywania problemu i z cza-
sem trwania kazdego etapu (czas ten musi by¢ przestrzegany),

2) instruktor podaje uczestnikom krotki (5 - 10 minut) opis przypadku
oraz role os6b z nim zwigzanych; kazdy z uczestnikow identyfikuje
siebie z jedng z oséb zaangazowanych w tym przypadku,

3) w ciagu nastgpnych 30 minut uczestnicy szkolenia zadajg pytania, by
zdoby¢ informacje o sytuaciji, a instruktor udziela odpowiedzi, nie wy-
chodzac z nimi poza zadawane pytania,

4) kazdy z uczestnikéw w ciggu 10 minut formuje pisemnie propozycje

rozwigzania problemu, nast¢pnie rozwigzania s zbierane a uczestnicy
dzieleni sg na grupy zwolennikoéw podobnych rozwigzan,

5) kazda grupa dyskutuje oddzielnie rozwigzanie problemu,
6) przedstawiciele grupy referuja wlasne ustalenia na posiedzeniu calego
zespotu, ktory nastepnie dyskutuje te rozwigzania,
7) instruktor przerywa dyskusj¢ i podaje zastosowane w praktyce roz-
wigzanie.
Metoda inscenizacji nalezy do grupy metod symulacyjnych. Stosowana
bywa w szkoleniu w celu wyrobienia w kierownikach umiejetnosci wiasciwego
postgpowania z ludzmi. Zostata ona opracowana dlatego, Ze stosowane metody

stownych pouczen - w postaci wykladéw, pogadanek czy lektur - okazaly sie
malo skuteczne. Zwykle kierownicy nie zdajq sobie sprawy z tego, ze traktujg
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niewlaéciwie swoich podwiadnych, dlatego nie biorg do siebie stownych po-
uczen. Aby u$wiadomi¢ im bledy w postgpowaniu z ludZzmi, zaproponowano
szkolenia inscenizowane, w ktorych kierownicy graliby role podwladnych i by-
liby traktowani tak, jak sami traktowali podwitadnych. W metodzie inscenizacji
podstawg szkolenia stanowi instrukcja ogoélna, bedaca opisem problemu, czgsto
konfliktu, zawierajaca na koncu opisy postaci bioracych udziat w inscenizacji.
Dla postaci tych opracowane s3 instrukcje indywidualne, nazywane tez opisami
rol. Zawieraja one wskazéwki co do postawy, jaka ma zajaé konkretna osoba w
inscenizacji. Instrukcje indywidualne wrgczane sa wybranym osobom w mo-
mencie rozpoczgcia zajeé. O ile instrukcja ogolna znana jest wszystkim uczest-
nikom szkolenia, to instrukcja indywidualna - tylko osobom grajagcym dane role.
Inscenizacja nie jest gra teatralng, lecz odmiang dyskusji. Zawiera tylko pewne
elementy dramaturgii, wprowadzane do szkolenia w réznym stopniu. Jesli np.
czlowiek agresywny ma odegrac rolg cztowieka stuzalczego lub na odwrét, to
wtedy moze wystapi¢ konflikt migdzy rolg a osobowoscia.

Od metody inscenizacji nalezy odr6zni¢ metode szkolenia nazywang psy-
chodramg. Jest to metoda diagnostyczna i terapeutyczna zarazem. Polega ona
na odtworzeniu faktycznej sytuacji, ktéra spowodowata konflikt migdzy osoba-
mi. Czlonkowie szkolonej grupy maja przydzielane zmienne role, tj. osoba bg-
daca w konflikcie ma odegra¢ najpierw wilasna role, a nastgpnie role swoich
oponentéw. Szkolenie metodg psychodramy pozwala kierownikowi zrozumieé
postawg 0sOb przeciwnych a takze biedy we wlasnym postgpowaniu i spowo-
dowa¢ zmiang jego podejscia do innych ludzi.

Do metod symulacyjnych zaliczane sg tez metody symulacji ekonomicz-
nej. Symulacja ekonomiczna oznacza eksperymentowanie na modelu mate-
matycznym, ktory odwzorowuje mechanizmy dziatania jakiego$§ systemu lub
podsystemu ekonomicznego, np.: przedsigbiorstwa, zakladu, dzialu lub gal¢zi
produkcji itp. Punktem wyjécia w symulacji ekonomicznej jest zdefiniowanie
celu (lub celéw i ustalenie ich hierarchii). Nastgpnie podejmowane sg decyzje
operacyjne, ktére mogg dotyczy¢: wielkosci lub struktury produkcji, wielkosci
nakladéw inwestycyjnych itp., po czym dokonuje si¢ potrzebnych wyliczen i
ustala zmiany w réwnowadze systemu.

Symulacje ekonomiczne wykonywane w zespotach szkoleniowych sg
odmianami gier kierowniczych. Gry kierownicze definiowane sg jako zadania,
bedace modelami dziatalnoéci kierowniczej, rozwiazywane w warunkach spe-
cjalnie zorganizowanego wspotzawodnictwa. Najczgsciej stosowane jest wspol-
zawodnictwo zalezne, oznaczajace, ze decyzje podjete przez jednego partnera
na danym etapie gry wplywajq na sytuacj¢ wyjsciowg i wyniki wszystkich part-
neréw na nastepnych etapach gry. Uczestnicy gier kierowniczych podzieleni sg
zwykle na zespoly, wspbélzawodniczace o uzyskanie lepszych rozwigzan,
otrzymujg zadanie i zalozenia wyjsciowe. Zadanie moze dotyczy¢ np. zaplano-
wania wielko$ci lub struktury produkcji, podziatu zadan produkcyjnych migdzy
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zaklady itp. Na podstawie danych wyjsciowych uczestnicy gry - grupowo lub
indywidualnie - podejmujg decyzje. Nastepnie obliczajq rezultaty, jakie mogg
byé¢ osiagnigte po realizacji tych decyzji. Otrzymane wyniki sg analizowane i
shuzg za podstawe do dalszych decyzji.
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